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Diese Arbeit befasst sich mit dem Wissensmanagement im Anlagenbauunternehmen INTECO 
Special Melting Technologies. Die Anzahl der Zugriffe auf die von INTECO gewählte technologi-
sche Wissensmanagementplattform, ein WIKI, verringert sich stetig. Ziel dieser Arbeit ist es, ein 
an das Unternehmen angepasstes Anreizsystem zu gestalten, welches die individuellen, organi-
sationalen, technischen und inhaltlichen Erfolgsfaktoren für die Nutzung von Social Software im 
Unternehmen beschreibt. Dazu sollen, nach der Darstellung der theoretischen Grundlagen für 
den Wissenstransfer mit Social Software, mit einer Mitarbeiterbefragung erfolgsrelevante Anreize 
erhoben werden. Sowohl die Anreize als auch die von den Beschäftigten gewünschten Inhalte 
fließen in das unternehmensspezifische Anreizsystem ein.   
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„Wissen ist die einzige Ressource, welche sich durch Gebrauch vermehrt“1  
Doch trifft in Unternehmen nicht häufiger folgendes zu? 
„Denn Wissen selbst ist Macht“  
(Francis Bacon) 
Diese Zitate veranschaulichen eindrucksvoll das Dilemma des Wissensmanagements. Denn Mitar-
beiter, Kollegen und auch Vorgesetzte horten Wissen und Erfahrungen, wogegen es für Unter-
nehmen wesentlich darauf ankommt, dass in allen Betriebsbereichen Informationen und Wissen 
geteilt und verteilt werden. Denn die Produktivität der Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapi-
tal wird entscheidend vom Stand des technischen Wissens beeinflusst.
2
 Nicht mitgeteiltes, nicht 
auffindbares, nicht beachtetes und nicht dokumentiertes Wissen ist verloren. Für das Unternehmen 
kann dies den Verlust von Macht, Qualität, Know-How, Kompetenz und Marktanteilen bedeuten.  
In den letzten Jahrzehnten wurden verschiedenste Theorien entwickelt um Wissen zu managen. 
Die Hoffnung, dass sich durch das Sammeln der Informationen in Papierform wie auch in Daten-
banken der Wettbewerbsvorteil von selbst generiert, hat sich nicht bestätigt, da der Mensch als 
Wissensträger im Unternehmen bereit sein muss, sein Wissen zu teilen. Neben der individuellen 
Bereitschaft zur Wissensweitergabe, üben auch die gewählte technische Lösung und die organisa-
torischen Voraussetzungen erheblichen Einfluss auf den Erfolg von Wissensmanagement (WM) im 
Unternehmen aus. In den letzten Jahren versuchen immer mehr Unternehmen Web 2.0 Lösungen 
für den Wissenstransfer einzusetzen. Der Begriff Web 2.0 beschreibt den durch die aktive Ände-
rung der Inhalte im Internet durch die Nutzer hervorgerufenen Wandel und bezieht sich auf innova-
tive Applikationen und Plattformen im Internet mit hohem Gestaltungspotential, welche den Aufbau 
sozialer Netzwerke durch die aktive Gestaltung und kooperative Partizipation ermöglichen. Ziel ist 
die permanente Vernetzung der Nutzer und die Verknüpfung von Inhalten.
3
 Die im Web 2.0 gelebte 
soziale Komponente und freiwillige Wissensteilung möchten Wissensmanager gerne in die Unter-
nehmenslandschaft integrieren. Als dafür geeignete Werkzeuge erachten Stocker und Tochter-
mann WIKIs und Weblogs, die primär den Wissenstransfer fördern und kostengünstig in die Unter-
nehmenslandschaft integriert werden können.  
Die Förderung des Wissenstransfers gilt als eine der wichtigsten Aufgaben des Wissensmanage-
ments.
4
 Die Bereitstellung einer innovativen Technologie und die Berücksichtigung individueller 
Motive zur Wissensteilung führt jedoch nur dann zum Erfolg, wenn Wissensmanagement in die 
betrieblichen Prozesse integriert wird, Anreizsysteme entwickelt werden und die Unternehmenskul-
tur den Wissenstransfer positiv beeinflusst.  
                                                     
1
 Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.1 
2
 Baßeler/Heinrich/Utecht, 2006, S 17 
3
 Vgl. Wirtz/Ullrich, 2008, S. 22 und S. 36.  
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Im Jahr 2008 wurde von INTECO special melting technologies ein an die Unternehmensgruppe 
angepasstes WIKI (INTECOWIKI) installiert.  
Die Firma INTECO mit Hauptsitz in Bruck an der Mur wurde im Jahr 1973 als Zwei-Mann Bera-
tungsfirma gegründet und wird seit 1998 von Dr. DI Harald Holzgruber geführt. Ein junges, dynami-
sches Team von 135 Mitarbeitern im steirischen Bruck, sowie weitere 100 hochqualifizierte Ar-
beitskräfte in Tochterunternehmen in China, Deutschland und USA tragen zum konstanten Unter-
nehmenserfolg bei. Die Kernkompetenzen und Hauptgeschäftsfelder der Firma INTECO liegen in 
der Planung, dem Aufbau und der Inbetriebnahme von Stahlwerksanlagen. Im Produktportfolio der 
INTECO special melting technologies finden sich: 
 Lichtbogenöfen, Pfannenöfen 
 ESU/RH/VAR/VD/VOD/Blockguss-/Strangguss Anlagen 
 Stahlwerkszusatzausrüstung (Notfalllanzenmanipulator, Temperatur- und Probenahme Mani-
pulator, Drahteinspulmaschine etc.) 
 Komplette Edelstahlwerke 
 Technische Assistenz und Know-How Transfer 
 Automatisierungslösungen für Anlagenbauunternehmen  
 Datenbankbasierende Level 2 Automatisierungslösungen für Stahlwerksanlagen 
Das fachspezifische Know-How und die Engineeringqualität sowie maßgeschneiderte Komplettlö-
sungen haben INTECO mit einer Exportrate von über 90% zum Weltmarktführer im Bereich der 
Sondermetallurgie und zum Qualitätsführer in der Sekundärmetallurgie gemacht. Von entschei-
dender Bedeutung für den Unternehmenserfolg ist, dass das Wissen zwischen den Tochterunter-
nehmen und den Anlagenbauprojekten, die in der Abwicklung ähnlich, aber technisch unterschied-
lich sind, schnellstens ausgetauscht wird. Die im Anhang befindliche  
Abbildung 38 zeigt die Organisationsstruktur von INTECO. Daraus kann die Internationalität und 
die große Anzahl hierarchischer Ebenen abgeleitet werden, wodurch die große Bedeutung des 
Wissensmanagements im Konzern INTECO nochmals verdeutlicht wird. 
Nach anfänglichen Erfolgen fällt die Nutzungsfrequenz von INTECOWIKI stetig, was auf fehlende 
bzw. unpassende Anreize auf organisationaler, technischer oder individueller Ebene hinweist. Um 
die Einarbeitungszeit von neuen Mitarbeitern zu verkürzen, Innovationen zu fördern und Wiederho-
lungsfehler in der Konstruktion der von INTECO geplanten Anlagen zu verhindern, ist es für die 
Unternehmung jedoch wichtig, das breit gestreute, verfügbare Wissen zu bündeln und allgemein 
zugänglich zu machen. Deshalb sollen mit einer online durchgeführten Mitarbeiterbefragung, zu 
der alle Mitarbeiter der Mutterfirma und der Tochterfirmen eingeladen waren, nicht bekannte Be-





Ziel dieser Arbeit ist es, mittels einer Vollbefragung ein an die Bedürfnisse der INTECO Mitarbeiter 
angepasstes Anreizsystem zu entwickeln, welches die Zugriffshäufigkeit auf INTECOWIKI erhöhen 
kann. Auf Grund des komplexen Wechselspiels der Dimensionen Technik, Organisation und 
Mensch auf den Wissenstransfer und die Nutzung von Social Software werden für jede Dimension 
separate Anreize beschrieben. Um die sofortige Umsetzung zu ermöglichen, werden die Anreize 
nach Wichtigkeit gereiht. Weitere Ziele dieser Arbeit sind:  
 die Vermittlung von theoretischen Grundlagen zum Wissensmanagement und die Beschrei-
bung des Dilemmas der Wissensteilung 
 die Erläuterung der Relation zwischen Anreiz, Motiv, Motivationstheorien und dem 
Anreizsystem 
 die Auswahl eines für INTECO geeigneten Wissensmanagementinstruments  
 die Beschreibung von Erfolgsfaktoren für den Einsatz von Social Software 
 die Darstellung von Anreizen und Rahmenbedingungen auf technischer, organisatorischer und 
individueller Ebene welche die Zugriffshäufigkeit auf INTECOWIKI erhöhen können 
Mit der Vollbefragung sollen neben der Evaluierung möglicher Anreize und Rahmenbedingungen 
für die Nutzung von INTECOWIKI folgende zusätzliche Erkenntnisse gewonnen werden:  
 Wie nutzen die Mitarbeiter INTECOWIKI bzw. wie teilen Sie Ihr Wissen? 
 Welche Bedürfnisse bestehen im Unternehmen zur Wissensteilung? 
 Wie kann INTECOWIKI verbessert werden?  
1.3 Methodisches Vorgehen 
Basierend auf den theoretischen Grundlagen des Wissensmanagements, den Wissensmanage-
mentmodellen, Wissensmanagementinstrumenten, Motivationstheorien, Anreizsystemen und den 
Erfolgsfaktoren für Social Software sollen mit offenen und geschlossenen Fragen relevante Anreize 
auf individueller, organisatorischer und technischer Ebene sowie inhaltliche Verbesserungsmög-
lichkeiten gefunden werden.  
Dazu werden zunächst die für das Verständnis notwendigen Wissensbegriffe definiert, worauf zwei 
häufig verwendete Wissensmanagementmodelle, die Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi 
und die Wissensbausteine von Probst, auf deren Praxistauglichkeit und Eignung für das Wissens-
management im Unternehmen INTECO geprüft werden. Anhand eines spieltheoretischen Modells 
wird das Dilemma des Einzelnen für die Wissensweitergabe erläutert. Eine mögliche Lösung des 
Dilemmas ist die Berücksichtigung von Motiven und Anreizen, welche die Volition zur Wissenstei-
lung positiv beeinflussen können. Dazu werden für jede Dimension des Wissensmanagement se-
parate Anreize beschrieben, deren Relevanz für INTECO in einer online durchgeführten Vollbefra-
gung geprüft werden. Selbiges gilt auch für die in der Arbeit beschriebenen Wissensmanagement-
instrumente, Management by Knowledge Objectives (MbKO) und das Bonuspunktesystem. Über 
die Beschreibung von Social Software, welche sich für Wissensmanagement eignet, soll herausge-
funden werden, ob die von INTECO gewählte Lösung, ein WIKI, den Wissenstransfer fördern kann 
und welcher Handlungsbedarf zur Adaptierung des Systems besteht. Desweitern sollen Hinweise 
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auf technische Änderungen und inhaltliche Verbesserungen aus den erhobenen Daten gewonnen 
werden.  
Abschließend werden die gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst und priorisiert, worauf mit 
der Umsetzung der Maßnahmen zur Steigerung der Zugriffshäufigkeit auf INTECOWIKI begonnen 
werden kann.  
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2 Grundlagen und Begriffe 
Die Frage, was Wissen ist und wie es entsteht, gehört zu den grundlegenden Fragestellungen der 
Philosophie. Eine allgemein gültige Definition des abstrakten Begriffs konnte bis dato noch gefun-
den werden, weshalb zunächst die Grundlagen für die Schaffung von Wissen sowie verschiedene 
Ansätze zur Definition von Wissen erläutert werden.  
Die Basis für die Beschreibung der Zusammenhänge zwischen Zeichen, Daten, Information und 
Wissen bildet die Semiotik, die Lehre der Zeichen. 
Die Semiotik ist eine fachgebietsübergreifende Teilwissenschaft (z.B. Symptomatik in der Medizin), 
welche die Zeichen und deren Funktionen beschreibt, um uns untereinander besser verständigen 
zu können.
5
 Sie untersucht nach Sottong (1998, S.11f) „einen zentralen Bereich der Kultur, das 
Funktionieren von Zeichen und Codes in der menschlichen Kommunikation. Sottong differenziert 
zwischen Informationsentnahme durch Zeichen und dem Zeichen als Kommunikationsmittel. An 
dieser Stelle versucht er, die Semiotik als eine eigenständige Wissenschaft darzustellen, welche 
sich mit der allgemeinen Lehre und der Analyse von Zeichen, Zeichenbeziehungen und Zeichen-
prozessen beschäftigt.
6 Die Semiotik betrachtet Zeichensysteme jeglicher Art, beispielsweise die 
Schrift, die Gestik, die Sprache, oder auch Verkehrszeichen, und kann in die Dimensionen Syntax, 
Semantik und Pragmatik unterteilt werden.  
Die Verknüpfung zwischen den semiotischen Ebenen und dem Sender und Empfänger der Infor-
mation veranschaulicht Abbildung 1.  
 
Abbildung 1: Die drei semiotischen Ebenen, Syntax, Semantik, Pragmatik
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Die drei Dimensionen Syntax, Semantik und Pragmatik können am Beispiel einer roten Ampel ver-
deutlicht werden. Im Beispiel ist das rote Licht der Ampel das Zeichen (die Syntax), mit der Bedeu-
tung (Semantik) „STOPP“. Die Pragmatik veranschaulicht welche Handlung der Interpret aus der 
Nutzung der Botschaft ableitet. Dies könnte „STEHENBLEIBEN“ oder die Auswahl eines anderen 
Wegs bedeuten.  
                                                     
5
 Vgl. Sottong, 1998, S.9 
6
 Vgl. Sottong, 1998, S.11 
7
 Eigene Darstellung in Anlehnung an Helbig, 2008, S. 39  
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2.1 Vom Zeichen zur Kompetenz und Wettbewerbsfähigkeit  
Die Begriffe Zeichen, Daten, Information und Wissen sind Schlüsselbegriffe des Wissensmanage-
ments und haben im allgemeinen Sprachgebrauch vielschichtige, facettenreiche Bedeutungen. 




Zeichen (Buchstaben, Ziffern, Begriffe) werden nach bestimmten Ordnungsregeln (einem Code 
oder einer Syntax) kombiniert und so zu Daten, welche wiederum die symbolische Repräsentation 
von Sachverhalten darstellen.  
Daten entstehen durch die Transformation von Zeichen und können Zahlen z.B. 1.2, Wörter, oder 
auch das rote Licht einer Ampel sein. Daten sind voneinander unterscheidbar und ermöglichen das 
Beschreiben eines Teils des Geschehens, haben selbst aber noch keine Bedeutung, wodurch kei-
ne Interpretation, Werturteile oder Handlungen auf Daten beruhen können. 
Zu Informationen werden Daten erst, wenn ein Bezug zum Problem hergestellt wird. Informatio-
nen sind sinnvoll kombinierte Daten, die in einem Prozess der Erkenntnisgewinnung (Bedeutungs-
kontext) stehen und aus betriebswirtschaftlicher Sicht zur Vorbereitung von Entscheidungen und 
Handlungen dienen.
9
 Dies wäre der Fall, wenn die Zahl 1.2 den Wechselkurs zwischen EUR und 
CHF angeben würde. Informationen sind wertlos für jene Betrachter, die sie nicht mit anderen ak-
tuellen oder in der Vergangenheit gespeicherten Informationen verbinden können. Im Beispiel wür-
de dies bedeuten, dass erst die Vernetzung der Information (Wechselkurs von EUR in CHF ent-
spricht 1.2) mit der Kenntnis der Funktionsweise der Kapitalmärkte und einer Entscheidungsmög-
lichkeit (z.B. Kauf einer Ware im Euroraum oder in der Schweiz) Wissen generiert.  
Informationen können als Daten an andere Personen weitergegeben werden. Dies kann auch 
durch das Sammeln von Daten in einer Datenbank geschehen.  
„Wissen ist die persönliche Fähigkeit, durch die ein Individuum eine bestimmte Aufgabe ausführen 
kann.“
10
 Es bedingt die kontextbezogene Vernetzung von Informationen und entsteht als Ergebnis 
der Verarbeitung von Informationen.
11 
Wissen ist personengebunden, subjektrelativ, perspektivisch, 
zweckrelativ und befindet sich ausschließlich im Gedächtnis (kognitives Subsystem des Men-
schen). Es ist klar von Informationen und Daten zu trennen.
12
 
                                                     
8
 Vgl. Wilkesmann/Rascher, 2005, S.12 
9
 Vgl. North, 1999, S.40 
10
 Wilkesmann/Rascher, 2005, S.13. 
11
 Vgl. North, 2005, S.38. 
12
 Vgl. Hasler, 2007, S.34ff. 
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Abbildung 2: Die Wissenstreppe 
13
 
Durch die Umwandlung des Wissens „WISSEN WAS“ in Können „WISSEN WIE“ zeigt sich der 
Wert des Wissens für das Unternehmen, welches sich in entsprechenden Handlungen manifestiert. 
Aus Unternehmenssicht gilt es das Umsetzen des Wissens in Können und schlussendlich Kompe-
tenz zu fördern. Können wird nur dann unter Beweis gestellt, bzw. in Handlungen umgesetzt, wenn 
eine Motivation dazu besteht „Wollen“.
14 Handeln zeigt, wie eine Person oder Organisation aus 
Informationen das Wissen zweckorientiert generiert, es zielbezogen anwendet und dadurch über 
Kompetenz verfügt. Von Kernkompetenzen spricht man wenn Kompetenzen durch Nicht-
Imitierbarkeit, Nicht-Substituierbarkeit und Knappheit gekennzeichnet sind. Sie lassen sich auf 
neue Produkte transferieren und können eine geldwerten Zusatznutzen für den Kunden generie-
ren.
15 Kernkompetenzen repräsentieren die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens, und sind 
ein Verbund von Fähigkeiten und Technologien der auf explizitem und verborgenem Wissen beruht 
und sich durch zeitliche Stabilität und produktübergreifenden Einfluss auszeichnet.
16  
2.2 Definitionen des Wissensbegriffs 
Obwohl sich die Menschheit seit dem Altertum mit der Definition des Begriffs Wissen beschäftigt, 
konnte bislang noch keine einheitliche Begriffsbeschreibung gefunden werden. Stattdessen wurden 
von verschiedenen Wissenschaftsbereichen, beispielsweise der Soziologie, der Philosophie, und 
den Wirtschaftswissenschaften unterschiedliche Definitionen erarbeitet, wovon einige von Minder 
in ihrer Dissertation aufgelistet wurden.
17
 Zum besseren Verständnis der betriebswirtschaftlichen 
Definition soll zunächst erklärt werden, wie Wissen in das bestehende Produktionsfaktorensystem 
einzuordnen ist. Der Ursprung der Produktionsfaktorentheorie liegt in der Volkswirtschaftslehre. 
Dort werden Arbeit, Boden und Kapital als Produktionsfaktoren beschrieben. Arbeit und Boden 
werden hierbei als primäre Produktionsfaktoren bezeichnet, da sie im Unternehmen zur Erstellung 
                                                     
13
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.16, North, 2005, S. 32 und Hasebrook/Zawacki-Richter/Erpenbeck, 
2004, S.253 
14
 Vgl. North, 2005, S.34. 
15
 Vgl. Harasymowicz-Birnbach, 2008, S.19f. 
16
 Vgl. North, 2005, S.34f. 
17
 Vgl. Minder, 2001, S.37ff. 
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von Outputs und nicht als Ergebnis eines Wirtschaftsprozesses angesehen werden können. Diese 
Outputs können konsumiert oder weiterverarbeitet werden. Kapital hingegen ist kein primärer, son-
dern ein derivativer Produktionsfaktor. Er ist zwar selbst Input des Produktionsprozesses, aber 
gleichzeitig auch Output der Volkswirtschaft. Kapitalgüter sind somit produzierte Produktionsgüter. 
Dem neoklassischen Denkstil folgend geht Information und damit spezifisches Wissen in die Pro-
duktionstheorie nicht als Produktionsfaktor, sondern in die funktionale Abhängigkeit zwischen Pro-
duktionsfaktoren und Produkten ein.
18
 In der Betriebswirtschaftslehre wurde zunächst die volks-
wirtschaftliche Einteilung der Produktionsfaktoren in Arbeit, Boden und Kapital übernommen. Es 
zeigte sich jedoch bald, dass diese Einteilung, die die Basis für eine Theorie der Einkommensbil-
dung und -verteilung ist, für die Betriebswirtschaftslehre nicht geeignet ist. Gutenberg begründete 
dann eine betriebswirtschaftliche Klassifizierung der Produktionsfaktoren. Die klassische Betriebs-
wirtschaftslehre im Sinne Gutenbergs kennt drei Produktionsfaktoren, d.s. Arbeit, Betriebsmittel 
und Werkstoffe. Wenn man jedoch den betrieblichen Herstellungs- und Verwertungsprozess von 
Produkten genauer analysiert, so ist Information als zweckorientiertes Wissen zu einer zielführen-
den Kombination der klassischen Produktionsfaktoren unumgänglich, da einerseits die Unterord-
nung unter einen klassischen Produktionsfaktor Probleme bereitet und andererseits zweckorientier-
tes Wissen als Ressource, oder „Rohstoff“ von Entscheidungen im Unternehmen gesehen werden 
kann.
19
 Bei der Auswahl der nachfolgenden Wissensdefinitionen wurde deshalb darauf geachtet, 
dass ein Bezug zum Ressourcencharakter des Wissens besteht. Häufig bleibt jedoch ungeklärt, ob 
es sich bei Wissen um eine Ressource handelt, die sich durch Teilung vermehrt, oder ob Wissen 




Nach Probst et al. stellt Wissen die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten dar, die von Indivi-
duen zur Lösung von Problemen, unter Berücksichtigung theoretischer und praktischer Erkenntnis-
se sowie Handlungsanweisungen, eingesetzt werden. Wissen stützt sich auf Daten und Informatio-
nen, ist aber im Gegensatz zu diesen stets personengebunden. Es wird von Individuen konstruiert 
und repräsentiert deren Erwartungen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.
21
 Charakteristisch 
für diese Wissensdefinition ist die Personenbezogenheit des Wissens. Es findet jedoch keine Un-
terscheidung des Wissens zu Handeln, Können, Erfahrung, Intuition und anderem statt, worauf 
Willke in seiner Definition achtete:  
Willke 
„Wissen entsteht durch den Einbau von Informationen in Erfahrungskontexte, die sich in Genese 
und Geschichte des Systems als bedeutsam für sein Überleben und seine Reproduktion heraus-
gestellt haben.“
22
 Diese Begriffsabgrenzung beschreibt Wissen als Beobachtungsdifferenz und 
erläutert den Zusammenhang von Wissen auf das Handeln des Einzelnen.  
                                                     
18
 Vgl. Lehner, 2005, S.9. 
19
 Vgl. Lehner, 2005, S.12. 
20
 Vgl. Wilkesmann/Rascher, 2005, S.13. 
21
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.23. 
22
 Willke, 2001, S.11. 
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Schreyögg/Geiger 
Um den Wahrheitsgehalt von Wissen identifizieren zu können, bzw. um wissenswertes Wissen für 
das Wissensmanagement bestimmen zu können, wurden von Schreyögg & Geiger folgende Selek-
tionskriterien vorgeschlagen:  
„Wissen muss in Form von Aussagen vorliegen. Die Aussagen müssen begründet sein. Die Be-
gründungen müssen einem Prüfverfahren standhalten, das im jeweiligen Kontext anerkannt ist.“
23
 
Bei Wissen handelt es sich demnach um begründete Aussagen, die einem (im jeweiligen Kontext) 




Der Wissensbegriff von Geiger ist im Vergleich zu den bereits genannten Definitionen breiter ge-
fasst da er einerseits die philosophischen Wissenskonzepte von Habermas, Toulmin, Lyotard und 
Foucault zusammenfasst und andererseits die Basis eines für die Wissensmanagementforschung 
tragfähigen Wissenskonzepts bilden soll. 
„Wissen ist immer originär sprachlich verfasst und an diskursive Argumentationsprozesse gebun-
den. Darüber hinaus (…) ist Wissen immer sozial konstruiert. (…) Drittens muss Wissen immer ein 
explizites sozial anerkanntes Prüfverfahren durchlaufen haben. (…) Zu guter Letzt ist Wissen im-




Aus den vorangegangen Definitionen kann abgeleitet werden, dass es eine einzige richtige Wis-
sensdefinition schon per se nicht geben kann, da jede Disziplin ihre eigenen Gegenstandsbereiche 
selbst definiert und präzisiert. Eine einheitliche Definition oder gar eine abschließende Beschrei-
bung dessen, was Wissen darstellt, ist weder erstrebenswert noch erreichbar, da sie unterschiedli-




                                                     
23
 Vgl. Schreyögg/Geiger, 2003, S.13. 
24
 Vgl. Schreyögg/Geiger, 2003, S.15. 
25
 Geiger, 2006, S.311. 
26
 Vgl. Prange, 2002, S.23. 
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2.3 Wissensarten 
Einen möglichen Ansatz zum besseren Verständnis des Charakters von Wissen bietet die Klassifi-
zierung des Begriffs anhand dichotomischer Begriffspaare, welche im folgenden Kapitel beschrie-
ben werden. Nachstehende Abbildung zeigt die für betriebswirtschaftliche Analysen dominierenden 
Begriffspaare.  
 
Abbildung 3: Komplementäre Wissensbegriffe
27
 
2.3.1 Implizites und explizites Wissen  
Die von Polanyi begründete Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen ist für das 
Wissensmanagement von entscheidender Bedeutung. Unterschieden wird hinsichtlich dem Erläu-
terungsgrad und der Verfügbarkeit von Wissen.
28 
Explizites Wissen ist beschreibbares, formalisierbares, zeitlich stabiles Wissen, welches standar-
disiert, strukturiert und methodisch in sprachlicher Form in Dokumentationen, Datenbanken, Paten-
ten, Produktbeschreibungen, Formeln, aber auch in Systemen, Prozessen oder Technologien an-




Implizites Wissen (implicit knowing) lässt sich nur schwer artikulieren, formalisieren und teilen, ist 
personengebunden, nicht sichtbar, im Kopf gespeichert (embodied knowledge) und beinhaltet so-
wohl kognitive Elemente wie subjektive Einsichten, Wahrnehmungen, Erfahrungen, Gefühle, Wert-
vorstellungen, Intuition, Ideale und eine technische Komponente.
30
 Diese repräsentiert das Know-
                                                     
27
 Vgl. Al-Laham 2003: S. 30 ff.; De Jong 1996; Harasymowicz-Birnbach 2008: S. 21; Rümler 2001: S. 24 ff. 
28
 Vgl. Harasymowicz-Birnbach 2008: S. 22; Nonaka 2002: S. 439 f.; Nonaka/Takeuchi 1997: S. 71 ff.; North 
2005: S. 43 ff.; Polanyi 1966: S. 4 ff.; Schreyögg/Geiger 2005: S. 47 ff. 
29
 Vgl. North 2005: S.43. 
30
 Vgl. North 2005: S. 43 ff. 
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How sowie Fähigkeiten und Fertigkeiten, die zur Erfüllung von Aufgaben notwendig sind.
31
 Implizi-
tes Wissen wird unter anderem in der Erziehung vermittelt, indem wir das Verhalten der Eltern 




Das stille, verborgene Wissen „tacit knowing“ muss vom impliziten Wissen abgegrenzt werden, da 
nur letzteres, zumindest teilweise bewusst ist und dadurch erst weitergegeben werden kann.
33
 
Diese Differenzierung fehlt im theoretischen Modell des Wissen schaffenden Unternehmens von 
Nonaka/Takeuchi.
34
 Siehe auch Kapitel 3.2.1. „Die Wissensspirale“. 
Des Weiteren konnte Geiger in seiner Dissertation „Wissen und Narration“ zeigen, dass implizites 
Wissen als Können zu verstehen ist, wodurch der Versuch implizites Wissen zu explizieren schei-
tern muss. „Auch die häufige Annahme, Narrationen würden implizites Wissen transferieren und 
gleichsam heben, konnte widerlegt werden.“
35
  
2.3.2 Individuelles und kollektives Wissen  
Die Unterscheidung zwischen individuellem und kollektivem Wissen wird anhand der personellen 
Bindung getroffen.
36
 Nach Nonaka und Takeuchi kann Wissen nur von einzelnen Individuen per-
sönlich entwickelt werden. In diesem Zusammenhang spricht man von individuellem Wissen, da 
einzelne Personen Wissen produzieren und dieses für andere nicht zugänglich ist. Erst durch eine 
Interaktion zwischen einzelnen Individuen in Form von Dialogen, Erfahrungsaustausch und Be-
obachtungen wird Wissen auf einen weiteren Personenkreis verteilt, wodurch kollektives Wissen 
entsteht.
37
 Für ein Unternehmen ist nicht mitgeteiltes individuelles Wissen verloren, sobald der 
Mitarbeiter den Betrieb verlässt. Wissensmanagement trachtet danach individuelles Wissen zu 
explizieren und so dem Wissensverlust vorzubeugen. Den Kern des kollektiven Wissensbestands 
einer Organisation bilden die Verknüpfungen und Relationen zwischen den einzelnen Wissensele-
menten des von allen geteilten Wissens.
38
 
2.3.3 Internes und externes Wissen 
Dieses dichotomische Begriffspaar klärt wo sich Wissen befindet. Kann eine Gruppe, beispielswei-
se ein Unternehmen, das benötigte Wissen aus den eigenen Reihen abfragen, wird von internem 
Wissen gesprochen. Muss hingegen bei der Problemlösung auf Einheiten außerhalb der Organisa-
tion zurückgegriffen werden, handelt es sich um externes Wissen.
39
  
                                                     
31
 Vgl. Wilkesmann/Rascher 2005: S. 15. 
32
 Vgl. North 2005: S. 43. 
33
 Vgl. Harasymowicz-Birnbach 2008: S. 22 
34
 Vgl. Nonaka/Takeuchi 1997: S. 73 ff.; Harasymowicz-Birnbach 2008: S. 23 
35
 Geiger, 2006, S. 311.  
36
 Vgl. Rümler 2001: S.25. 
37
 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S.24f. 
38
 Vgl. Rehäuser/Krcmar, 1996, S.26; Willke, 2005, S. 86 
39
 Vgl. Bürgel/Zeller, 1996, S. 57. 
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2.3.4 Diskursives (wissenschaftliches) und narratives Wissen 
Bei diskursivem Wissen handelt es sich um im wissenschaftlichen Diskurs ermitteltes Wissen 
welches von Experten legitimiert wird. Diskursives Wissen ist mit Argumenten qualifizier- und 
falsifizierbar.
40 
Nach Lyotard bezeichnet man traditionelles Wissen, welches in Form von Geschich-
ten und Erzählungen übermittelt wird, als narratives Wissen.
41
 Narratives Wissen muss nicht dem 
wissenschaftlichen Diskurs genügen um sich zu legitimieren, es legitimiert sich durch sich selbst, 
allein durch die Akzeptanz des Gesprächskreises und dessen Kultur.
                                                     
40
 Vgl. Geiger, 2006, S. 267. 
41
 Vgl. Lyotard, 1999, S. 69. 
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3 Wissensmanagement  
Das Management von Wissen ist zu einer Schlüsselqualifikation geworden, um eine dauerhafte 
Wettbewerbsfähigkeit zu gewährleisten. Noch 1997 wurde Wissensmanagement von 47% der Be-
fragten einer Studie der Cranfield School of Management als kurzlebige Modeerscheinung gese-
hen.
42
 Heute wird Wissensmanagement nicht mehr in Frage gestellt, was an aktuellen Studien 
erkennbar ist. So gaben 50 Prozent der Befragten im Qualitätsmanagement und knapp über 40 
Prozent der Befragten im Projektmanagement einer Studie des Know-How Centers der Universität 




Eine einheitliche Definition des Begriffs Wissensmanagement konnte sich jedoch nicht etablieren. 
Nonaka und Takeuchi stellen das Erschaffen von organisatorischem Wissen und die Notwendigkeit 
der Anpassung des Unternehmens an die sich immer schneller ändernden Anforderungen des 
Marktes in den Vordergrund:
44
 
„Knowledge management – which is defined as the process of continuously creating new 
knowledge, disseminating it widely through the organization, and embodying it quickly in new prod-
ucts/services, technologies and systems – perpetuates changes within the organization.“
45
 
Übersetzt ist Wissensmanagement somit der Prozess der kontinuierlichen Erzeugung von Wissen, 
seiner organisationsweiten Verbreitung und dessen rascher Verkörperung in neuen Produkten, 
Dienstleistungen und Systemen, welcher Änderungen in der Organisation hervorruft. 
Für Gerhards und Trauner ist Wissensmanagement „…das geschickte Organisieren und der be-
wusste Umgang mit der Ressource Wissen zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen“.
46
 Wis-




3.1 Handlungsfelder des Wissensmanagements 
Aus der im Kapitel 2.1 vorgestellten Wissenstreppe können drei Handlungsfelder des Wissensma-
nagements abgeleitet werden. Das strategische Wissensmanagement, das operative Wissens-
management und das Informations- und Datenmanagement. Strategisches Wissensmanagement 
soll Wettbewerbsvorteile sichern. Dazu werden strategische Wissensziele formuliert, die aus den 
Unternehmenszielen abgeleitet werden und als Basis für die Entwicklung und Messung der not-
wendigen Kompetenzen dienen. Im strategischen Wissensmanagement müssen auch Motive, or-
                                                     
42
 Vgl. Knowledgemarkt, 2010 
43
 Vgl. Business Wissen, 2010  
44
 Vgl. Nonaka, 2004, S. VIII 
45
 Nonaka, 2004, S. IX 
46
 Gerhards/Trauner, 2010, S. 10. 
47
 Vgl. Zucker/Schmitz, 2000, S. 98.  
14 Wissensmanagement 
 




Das operative Wissensmanagement soll Rahmenbedingungen schaffen, die Anreize für Wis-
sensaufbau, -teilung und -nutzung bieten und beinhaltet die Vernetzung von Informationen zu Wis-
sen, Können und Handeln. In Anlehnung an die Wissensspirale von Nonaka/Takeuchi soll operati-
ves Wissensmanagement auch die Voraussetzung schaffen um individuelles in kollektives und 
implizites in explizites Wissen (und umgekehrt) zu wandeln.
49
  
Das Informations- und Datenmanagement soll die Voraussetzung für den Wissensaufbau und 
Transfer schaffen, indem Informationen gespeichert, bereitgestellt und verteilt werden. Viele Unter-
nehmen führen Wissensmanagement mit dieser Maßnahme ein, müssen dann aber feststellen, 
dass die organisationalen Rahmenbedingungen und Motivatoren für die wissensorientierte Unter-
nehmensführung fehlen.
50
 Wissensmanagement soll durch gezielte Interventionen, d.h. durch Ge-
staltung, Lenkung und Entwicklung der organisationalen Wissensbasis, die Erreichung der Unter-




North beschreibt drei Modelle zur Steuerung und Veränderung der organisationalen Wissensbasis. 
Das technokratische Wissensmanagement, die Wissensökologie und Phasenmodelle des Wis-
sensmanagements. Für die Praxis am besten geeignet erscheinen Phasenmodelle wie die Wis-
sensbausteine von Probst und das Wissensmarktkonzept von North.
52
 Das technokratische Wis-
sensmanagement geht davon aus, dass aus den Unternehmenszielen deduktiv Wissensziele 
abgeleitet werden können. Die Wissensentwicklung und das Lernen von externen Wissensquellen 
werden in diesem Modell nicht ausreichend betrachtet.
53
 Die Wissensökologie stellt das organisa-
tionale Lernen in den Vordergrund und betrachtet Wissen aus der Prozessperspektive. Hingewie-
sen wird auf die Notwendigkeit des Schaffens eines Rahmens, welcher auf den Wissenserwerb 
und die Wissensnutzung motivierend wirkt. Wesentliche Aspekte der Wissensökologie sind ein 
Wertesystem das Offenheit für Neues und Zusammenarbeit fördert, ein Anreizsystem das den 
Wissenserwerb begünstigt und Träger und Medien, die organisationales Lernen unterstützen.
54 
Der 
fehlende ökonomische Bezug, beispielsweise durch Zielvorgaben und deren Messung, bewirkt 
dass das Gestalten, Lenken und Entwickeln der organisationalen Wissensbasis mit diesem Modell 
nicht möglich ist.
 
Deshalb wurden Modelle entwickelt, die Elemente des Managementprozesses 
(Planung, Steuerung, Ergebnismessung) und der Wissensökologie vereinen. Da diese Modelle 
                                                     
48
 Vgl. North, 2005, S. 35.  
49
 Vgl. North, 2005, S. 35.  
50
 Vgl. North, 2005, S. 35.  
51
 Vgl. North, 2005, S. 169.  
52
 Vgl. North, 2005, S. 210.  
53
 Vgl. North, 2005, S. 171f.  
54
 Vgl. North, 2005, S. 172.  
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Wissensmanagement anhand verschiedener Phasen, Teilschritte oder Bausteinen beschreiben 
werden sie als Phasenmodelle des Wissensmanagements bezeichnet.
55
  
3.2.1 Die Wissensspirale  
Die Wissensspirale bildet nach Nonaka und Takeuchi die Basis für die Schaffung von verteiltem 
organisatorischem Wissen im Unternehmen.
56
 Es wird davon ausgegangen, dass individuelles 
Wissen im Wesentlichen als implizites Wissen vorhanden ist und das explizite Wissen hingegen 




Abbildung 4: Verteilung implizites und explizites Wissen 
Für ein Unternehmen ist Wissen jedoch nur nutzbar wenn es in expliziter Form vorliegt, womit die 
Überführung impliziten Wissens in explizites Wissen für Nonaka und Takeuchi das Grundproblem 
des Wissensmanagements darstellt.
58
 Dazu bedarf es der Prozesse Sozialisierung, Externalisie-
rung, Internalisierung und Kombination. Siehe Abbildung 23: 
 
Abbildung 5: Wissensgenerierung und –transformation 
59
 
Die Wissensgenerierung beginnt mit der Wandlung des Impliziten zum gemeinsamen impliziten 
Wissen (Sozialisierung), indem es zum Erfahrungsaustausch kooperierender Personen kommt.
60
 
Hierbei werden innere Werte, Normen und Moralvorstellungen durch Vorleben unbewusst auf an-
dere übertragen. Daraufhin erfolgt die Externalisierung des impliziten Wissens in neue explizite 
                                                     
55
 Vgl. North, 2005, S. 173.  
56
 Nonaka, 2004, S. VIII 
57
 Vgl. Schreyögg, 2003, S. 7. 
58
 Vgl. North 2005: S.43. 
59
 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 24 f. 
60





 In dieser Phase wird neues, für die Organisation verwendbares Wissen geschaf-
fen, indem es dokumentiert wird. Es wird beispielsweise durch den Mitarbeiterdialog oder kollekti-
ves Nachdenken ausgelöst. Der dritte Schritt ist die Kombination unterschiedlicher Aspekte expli-
ziten Wissens. Dies geschieht beispielsweise bei der Erstellung einer neuen Präsentation aus be-
stehenden Einzelpräsentationen.
62
 Zuletzt erfolgt die Internalisierung durch Wandlung von explizi-
tem zu implizitem Wissen. Die Erfahrungen werden festgehalten und in der Organisation internali-
siert.
63
 Dieser Prozess entspricht unter anderem auch klassischem Lernen, wenn ein Mensch bei-
spielsweise ein Buch liest und sich dabei Wissen aneignet. Die Wissensspirale von Nonaka und 
Takeuchi differenziert nicht zwischen der stillschweigenden (tacit) und der impliziten Dimension 
des Wissens. Gerade davor hat aber schon Polanyi (1966) ausdrücklich gewarnt.
 
Folglich umfasst 
in diesem Modell die stillschweigende Dimension des Wissens auch die implizite Dimension. Das 
implizite Wissen, welches teilweise bewusst ist, könnte in einer lernfördernden, von Vertrauen ge-
prägten Umwelt weitergegeben werden. Das tacite Wissen ist personengebunden, durch subjektive 
Erfahrungen des Individuums geprägt und charakterisiert sich durch Nicht-Artikulierbarkeit und 
Nicht-Kommunizierbarkeit, was zur Folge hat, dass es mit anderen Personen nicht geteilt werden 
kann.
64
 Somit erweist sich dieser dargestellte Ansatz zur Wissensgenerierung als fraglich und kann 
aus rein logischen Gründen als Widerspruch eingestuft werden. Schreyögg/Geiger sind der An-
sicht, dass nur von Wissen gesprochen werden kann, wenn es begründet werden kann und an 
Kommunikation gebunden ist. Da dies auf implizites Wissen nicht zutrifft erscheint es für Wissens-
management untauglich.
65
 Des Weiteren wird in diesem Modell die zeitliche und räumliche Verfüg-
barkeit des Wissens nicht betrachtet, wodurch es für die Schaffung von organisationalem Wissens 
ungeeignet erscheint.  
3.2.2 Bausteine des Wissensmanagements 
Einen praxisorientierten, ganzheitlichen Ansatz für das Wissensmanagement im Unternehmen 
schaffen Probst/Raub/Romhardt mit dem Modell der Wissensbausteine. Die einzelnen Bausteine 
stellen jeweils einen eigenen Aspekt des Wissensmanagements dar und sind eng miteinander 
verwoben. Das operative Wissensmanagement wird durch die Bausteine Wissensidentifikation, 
Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(-ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewah-
rung beschrieben. Mit den Bausteinen Wissensbewertung und Wissensziele wird der strategische 
Ansatz des Wissensmanagements unterstrichen. Das Modell der Wissensbausteine von 
Probst/Raub/Romhardt wurde von Moser und Schaffer um den Faktor Wissenskooperation erwei-
tert. Dadurch wird verdeutlicht, dass die Kooperation der Mitarbeiter die Basis für die Prozesse 
Wissensidentifikation, -erwerb, -entwicklung, -verteilung, -nutzung und Wissensbewahrung ist. Dies 
weist darauf hin, dass die Kompetenzen und Motive der Mitarbeiter im Wissensmanagement zu 
berücksichtigen sind.
66
 Siehe Abbildung 6 „Erweiterung der Bausteine des Wissensmanagements 
von Moser/Schaffer“: 
                                                     
61
 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 73 ff. 
62
 Vgl. North 2005: S. 45. 
63
 Vgl. Harasymowicz-Birnbach 2008: S. 23 
64
 Vgl. Harasymowicz-Birnbach 2008: S. 22 ff. 
65
 Vgl. Schreyögg/Geiger 2003: S. 14 ff. 
66
 Vgl. Moser/Schaffer, 2004, S. 228. 
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Abbildung 6: Erweiterung der Bausteine des Wissensmanagements von Moser/Schaffer
67
 
Im Folgenden werden die jeweiligen Bausteine des Wissensmanagements erläutert. 
3.2.2.1 Wissensidentifikation 
Häufig wissen Unternehmen nur wenig über deren Fähigkeiten, Wissensträger und Netzwerke 
Bescheid, was den Aufbau der Organisation behindern kann.
68
 Durch die Identifikation und Doku-
mentation des inner- und außerhalb des Unternehmens vorhandenen Wissens wird die Grundlage 
zur Bewältigung der unternehmerischen Aufgaben gelegt.
69
 Die dadurch geschaffene Wissens-
transparenz ist zum Aufbau organisationaler Kompetenz notwendig. Als Hilfsmittel zur Generierung 
interner Wissenstransparenz können Wissenskarten dienen, die das Auffinden von Wissensträ-
gern, Wissensbeständen und Wissensquellen erleichtern und somit zur Schaffung der internen 
Wissenstransparenz beitragen.
70
 Externe Wissenstransparenz kann mittels Benchmarking, also 
beispielsweise durch die Identifizierung der Best Practices der Mitarbeiter, dem Aufbau von Netz-
werken und Expertenverzeichnissen, Datenbanken, Fachzeitschriften, oder dem Internet herge-
stellt werden.
71
 Durch die Verkettung der Wissensziele des Unternehmens mit dem transparenten, 
internen und externen Wissen kann entschieden werden ob benötigtes Wissen entwickelt werden 




Immer kürzer werdende Produktlebenszyklen bedingen, dass in immer kürzeren Zeitspannen neue 
Produkte und Dienstleistungen erschaffen werden müssen, um am Markt bestehen zu können. Für 
Unternehmen bedeutet dies, dass nicht alles Wissen selbst entwickelt werden kann und Experten, 
Forschungsinstitutionen, Universitäten, oder externe Firmen hinzugezogen werden müssen um 
Wissenslücken zu schließen. Auch der Zukauf von Patenten, Lizenzen, Software und Weiterbil-
                                                     
67
 Vgl. Moser/Schaffer, 2004, S. 229. 
68
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 89. 
69
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 61. 
70
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 67. 
71
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 64. und S. 81 ff. 
72
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 89. 
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dungsmaßnahmen zählen zu diesem Aspekt des Wissensmanagements.
73
 Der Erwerb externen 
Wissens bewirkt Veränderungen, wodurch im Unternehmen im schlimmsten Fall Abwehrreaktionen 
und interne Machtkämpfe hervorgerufen werden können, welche wiederum die organisationale 




Die durch den Vergleich der Wissensziele mit dem identifizierten Wissen des Unternehmens er-
kannten Wissenslücken können auch unternehmensintern durch Wissensentwicklung geschlossen 
werden. Häufige Ziele der Wissensgenerierung sind die Schaffung neuer Fähigkeiten, Produkte 
und Dienstleistungen oder die Prozessoptimierung.
75
 Auf persönlicher Ebene entsteht neues Wis-
sen durch Lernprozesse. Ziel des Wissensmanagements ist es das individuell neue Wissen im 
Unternehmen inhaltlich, zeitlich und räumlich optimal zu nutzen.
76
 Möglichst kongruente Individual- 
und Unternehmensziele, Kreativität und Problemlösungskompetenz der Mitarbeiter, eine lernför-
dernde, fehlertolerante und möglichst sanktionsfreie Unternehmenskultur begünstigen die Wis-
sensentwicklung und Innovationskraft der Organisation.
77
 Auf kollektiver Ebene kann Wissen durch 
Interaktion, Kommunikation, Transparenz und Integration persönlicher Wissensbestandteile entwi-
ckelt werden. Durch Kommunikation und Interaktion wird explizites und implizites Unternehmens-
wissen abgegrenzt und verdeutlicht. Das veranschaulichte, transparente Wissen Einzelner wird 
durch Integration zu einem größeren Ganzen zusammengefügt und nutzbar gemacht.
78
 Neues 
Wissen entsteht durch einen interaktiven, kollektiven Lernprozess, was die Bereitschaft des Indivi-
duums erforderlich macht Wissen zu teilen. Von großer Bedeutung für den kollektiven Lernprozess 
sind flache Hierarchien, unterschiedliche Sichtweisen der einzelnen Akteure und der Wille (die 
Motivation) diese auch einzubringen. Unter Zugrundelegung der Wert-Erwartungstheorie stellt so-
wohl die Kooperation im kollektiven Lernprozess als auch die notwendige Bereitstellung des eige-
nen Wissens für den Prozess der Wissens(-ver)teilung ein Gefangenendilemma dar.
79
 Siehe Abbil-
dung 7 „Zwei Personen Gefangenendilemma“: 
  
                                                     
73
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 93. 
74
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 94 und 109. 
75
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 113. 
76
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 117. 
77
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 120 und 138. 
78
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 138. 
79
 Vgl. Wilkesmann, 2005, S. 21 ff. und Esser, 1999, S. 247 ff.  
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  Akteur 2 








Kooperation (K)   x1=8/x2=8  z1=(-1)/w2=9 
Defektion (D)  w1=9/z2=(-1)  y1=5/y2=5 
Abbildung 7: Zwei Personen Gefangenendilemma
80
 
Hier wird das Zwei-Personen-Gefangenendilemma in der Normalform als Heuristik für die Koopera-
tionsbereitschaft der Akteure zur Wissensgenerierung und Wissens(-ver)teilung benutzt. Die Situa-
tion wird ohne externe Eingriffe (z.B. Anreize) oder den Möglichkeiten der internen Stabilisierung 
(z.B. durch intrinsische Motivation) beschrieben. In dieser Situation können zwei Akteure jeweils 
zwei Strategien (Kooperation und Defektion) verfolgen. Wenn die Kooperationsstrategie gewählt 
wird, wird Wissen an den anderen Akteur weitergegeben. Bei der Defektionsstrategie wird Wissen 
zurückgehalten. Zum Zweck der Vereinfachung wurden Wahrscheinlichkeitswerte nicht berücksich-
tigt. Für die Zahlen können beliebige Werte herangezogen werden, die folgender Reihenfolge ent-
sprechen: w>x>y>z und x>(w+z)/2. Diesem Beispiel wurde eine Zahlenreihe von 0-10 zugrunde 
gelegt. In der Tabelle bezeichnet der linke Wert den Nutzen für den ersten Akteur, der rechte jenen 
für den zweiten. Bei beidseitiger Kooperation ergibt sich für beide Akteure ein Nutzen von 7. Bei 
einseitiger Kooperation ergibt sich für jenen Akteur, der die Wissensteilung wählt ein negativer 
Nutzen von -1, wohingegen der nicht kooperierende Akteur einen Nutzen von 9 erzielen kann. Der 
Nutzen von -1 für den einseitig kooperierenden Akteur wurde wegen dem Dateneingabeaufwand 
und der nicht möglichen Wissensgenerierung angenommen. Der angenommene Nutzen von 9 für 
w1 und w2 (Temptation oder Free Rider Position) soll die sich ergebende verschlechternde zwi-
schenmenschliche Beziehung, welche vom unkooperativen Verhalten ausgelöst wird, widerspie-
geln. Wählen beide Akteure die Defektion ergibt sich ein neutraler Nutzen (5). Entscheidend ist, 
dass Defektion die individuell rationale Strategie ist und damit dominiert. Unabhängig von der Stra-
tegie des zweiten Akteurs führt sie das höhere Nutzenniveau herbei, wodurch das individuell ratio-
nale Handeln nicht zum kollektiv rationalen Ergebnis führt. Überwunden werden kann dieses Di-
lemma durch externe Anreize (z.B. Beeinflussung durch das Management) oder durch die interne 
Stabilisierung der kooperativen Strategie. Wobei die Schaffung externer Anreize an grundsätzliche 
Grenzen stößt, da Lernprozesse von außen schlecht beobachtbar und wegen den fehlenden einfa-
chen, quantifizierbaren Maßstäben auch nicht beurteilbar sind. Eine interne Stabilisierung kann 
durch intrinsische Motivation (siehe dazu auch Kapitel 4.3.1 „Intrinsische Motivation“) oder eine 
soziale Norm erfolgen, welche jedoch interne Überwachungskapazitäten und Sanktionierungs-
maßnahmen erfordert. Somit verspricht die Stabilisierung durch intrinsische Motivation den größten 
Erfolg.
81
 Von intrinsischer Motivation spricht man wenn die Motivation in der Tätigkeit selbst liegt. 
Die Handlung und der Zweck stimmen thematisch überein und der Akteur empfindet Spaß an der 
Arbeit.
82
 Somit kann hohe Arbeitsmotivation die Bereitschaft Wissen zu generieren fördern. Siehe 
dazu auch Kapitel 4.3.3 „Arbeits- und Leistungsmotivation“.  
  
                                                     
80
 Vgl. Wilkesmann, 2005, S. 23. 
81
 Vgl. Wilkesmann, 2005, S. 25 ff.  
82




Unter Wissens(-ver)teilung versteht man die Distribution und das Teilen persönlichen Wissens im 
Unternehmen. Durch die Wissens(-ver)teilung soll Einzelpersonen oder Gruppen zu jeder Zeit und 
an jedem Ort der Zugang zu jenem Wissen verschafft werden, welches für die betriebliche Aufga-
benerfüllung notwendig ist.
83
 In Abhängigkeit der betrieblichen Anforderungen muss entschieden 
werden, ob die Wissensverteilung bedürfnisorientiert durch selbstständige Abfrage der Informatio-
nen (Pull-Prinzip), oder zentral gesteuert verbreitet werden soll (Push-Prinzip). Vorteil des Push-
Prinzips ist die Multiplikatorwirkung, wogegen das Pull-Prinzip, bei vorhandenen benutzerfreundli-
chen Systemen und entsprechender Unternehmenskultur, den Aufbau einer autonomen wissens-
orientierten Organisation fördert.
84
 Des Weiteren ist die Gefahr der Informationsüberlastung, her-
vorgerufen durch unspezifisch verteilte Informationen, gering. Die Vorteile der Wissens(-ver)teilung 
liegen beispielsweise in der Vermeidung von Wiederholungsfehlern, der Qualitätssteigerung, höhe-
rer Kundenzufriedenheit und der Verkürzung von Projektdurchlaufzeiten. Wissen kann beispiels-
weise durch Kommunikation, Schulungen und mittels elektronischer Medien (Datenbanken, Social 
Software) geteilt werden.
 
Zu beachten ist die große Bedeutung kultureller und persönlicher Barrie-
ren, welche die Wissens(-ver)teilung einschränken und vor allem Macht und Vertrauensaspekte 
betreffen.
85
 Wie schon im vorangegangenen Kapitel erwähnt ergibt sich ein individueller Pareto 
optimaler Zustand für den Einzelnen durch die Wahl der Defektionsstrategie (keine Wissenstei-
lung). Jedoch kann unter Berücksichtigung von Anreizen eine Verschiebung des Pareto Optimums 
zur beidseitigen Kooperationsstrategie (Wissensteilung) stattfinden, wodurch die individuell rationa-
le Strategie mit der kollektiv optimalen Lösung übereinstimmt. Die Bedingung dafür ist jedoch, dass 
der Nutzen für den Einzelnen durch Anreize erhöht wird. Im folgenden Beispiel erkennt man dies 
durch die Erhöhung von x1 und x2 von 8 auf 11. Die Ursache für den höheren Nutzen könnte bei-
spielsweise der Anstieg der Anwender des Wissensmanagementsystems durch die Anreizsysteme 
sein, wodurch sich die Datenquantität und Datenqualität verbessern könnte.  
 
  Akteur 2 








Kooperation (K)   x1=11/x2=11  z1=(-1)/w2=9 
Defektion (D)  w1=9/z2=(-1)  y1=5/y2=5 




                                                     
83
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 142. 
84
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 151 f. 
85
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 172. 
86
 Vgl. Wilkesmann, 2005, S. 37. 
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3.2.2.5 Wissensnutzung 
Die Schaffung eines organisatorischen Rahmens für die Nutzung des im Unternehmen verteilten 
und geteilten Wissens ist Ziel dieses Wissensmanagementbausteins, da nur genutztes Wissen 
werthaltig ist. Durch vielfältige psychologische und strukturelle Barrieren, reicht es nicht, die Zu-
gangsmöglichkeit zum Wissen zu schaffen, vielmehr müssen Wissensmanagement Maßnahmen in 




Die Bewahrung von Wissen, das organisationale Gedächtnis, bildet einen zentralen Baustein in-
nerhalb des Wissensmanagements. Als Gedächtnis kann ein System von Wissen und Fähigkeiten 
beschrieben werden, welches Erlebtes, Wahrgenommenes, oder Erfahrenes sichert bzw. spei-
chert, um es zu einem späteren Zeitpunkt wieder abrufen zu können.
88
 Die organisationale Wis-
sensbasis kann sich nur in Bezug auf das aktuelle Wissen weiterentwickeln.
89
 Durch den Verlust 
von Wissensträgern im Unternehmen, Outsourcing, Reorganisation oder Lean Management kann 
es zum Verlust relevanten Wissens kommen.
90
 „Diese kollektive Amnesie beruht auf der unbe-




Die in der nachfolgenden Abbildung dargestellten Teilprozesse bilden den Prozess der Wissens-
bewahrung.  
 
Abbildung 9: Die Hauptprozesse der Wissensbewahrung
92
 
Die größte Herausforderung ist es aus der Vielfalt der organisatorischen Ereignisse, Prozesse und 
Personen, jene zu selektieren die bewahrungswürdig sind. Die wertvollen Daten, Informationen 
und Fähigkeiten, werden in organisatorischen Systemen gespeichert um sie im Unternehmen nut-
zen zu können. Die Speicherung kann individuell, in Form von Erfahrungen der Mitarbeiter, kollek-
tiv oder mittels Speichermedien, erfolgen. Datenbanken mit alten oder irrelevanten Inhalten werden 
sehr schnell nicht mehr genutzt.
93
 Entscheidend für die Wissensbewahrung ist neben der professi-
onellen Aktualisierung des gespeicherten Wissens, durch Eliminierung irrelevanter Daten und Wei-
terführung aktuellen Wissens, auch die Bindung wichtiger Wissensträger und Experten an das 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 188 f. 
88
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.193. 
89
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.196. 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.193 f. 
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 Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.194. 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.197. 
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 Wenn der Aktualisierungsprozess nicht zufriedenstellend verläuft, besteht die Ge-
fahr dass ein Wissensmanagementsystem in die Todesspirale gerät.
95
 Siehe Abbildung 10. 
 
Abbildung 10: Die Todesspirale einer elektronischen Wissensbasis 
96
 
3.2.2.7 Wissensbewertung  
Da Wissen nur mittelbar und unscharf erfasst werden kann müssen Unternehmen einen eigenen 
Weg finden um die kontextgebundene Ressource Wissen objektiv zu messen und den Erfolg des 
Wissensmanagements im Unternehmen zu gewährleisten.
97
 Die Wissensbewertung gibt Auskunft 
darüber, ob die Wissensmanagementmaßnahmen erfolgreich sind und die Wissensziele passend 
formuliert wurden.
98
 Zu beachten ist, dass durch die Bewertung der Kompetenzen im Unternehmen 
eine Reihung erfolgt, was wiederum zu Widerständen und Machtumverteilungen führen kann. Wei-
tere Probleme ergeben sich aus der Bestimmung eines für die Messung geeigneten Maßstabs und 
der Abgrenzung von wichtigen und unwichtigen Messgrößen.
99
 Des Weiteren verfolgen Unterneh-
men verschiedene Ziele bei der Wissensmessung was zu unterschiedlichen Ansätzen führt. Diese 
können „deduktiv summarisch“ oder „induktiv analytisch“ sein. Deduktiv summarische Ansätze, 
beispielsweise die Markt-Buchwert-Relation oder Tobin’s q, wollen den Wert des Wissens in mone-
tärer Form bestimmen und beziffern den Unterschied zwischen dem Markt- und dem Buchwert 
eines Unternehmens. Deduktiv summarische Ansätze sind als alleinige Größen nicht zur operati-
ven und strategischen Steuerung eines Unternehmens unter Wissensaspekten geeignet.
100
 Induk-
tiv analytische Ansätze, die sich für die interne Prozessunterstützung als vorteilhafter präsentieren, 
beschreiben und bewerten einzelne Elemente der Wissensbasis um Ansätze für deren Weiterent-
wicklung zu geben.
101
 Beispiele sind der „Intangible Assets Monitor“ von Sveiby
102
, der „Skandia 
Index“, das mehrstufige Indikatorenmodell von North, welches die Ursache-Wirkungsketten sicht-
bar machen will oder die „Balanced Scorecard“ von Kaplan und Norton.
103
  
                                                     
94
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S.197 f. und S. 213. 
95
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 211. 
96
 Vgl. Manago/Auriol, 1996, S. 28 und Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 212. 
97
 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 217. 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 234. 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 220. 
100
 Vgl. North, 2005, S. 219. 
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 Vgl. North, 2005, S. 219 und S. 242. 
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 Vgl. North, 2005, S. 223 nach Sveiby 1997. 
103
 Vgl. North, 2005, S. 223 ff. 
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3.2.2.8 Wissensziele 
Die Wissensziele und Wissensbewertung sind als Steuerungsprozesse Teil der Wissensstrategie.
 
Wissensziele legen fest, auf welchen Ebenen welche Fähigkeiten aufgebaut werden müssen und 
geben dem Wissensmanagement eine Richtung.
104
 Man unterscheidet normative, strategische und 
operative Wissensziele. Die Bestimmung der normativen Wissensziele, den unternehmenspoliti-
schen und kulturellen Leitplanken des Unternehmens, ist eine Führungsaufgabe und erfordert das 
überzeugende Engagement des Top Managements.
105
 Die von den Führungskräften zu schaffende 
Unternehmenskultur muss die Wissensteilung, -nutzung und Weiterentwicklung des individuellen 
Wissens fördern.
106
 Die normativen Wissensziele sind Voraussetzungen für die strategischen und 
operativen Ziele.
 
Strategische Wissensziele sind langfristig ausgelegt, definieren organisationales 
Kernwissen und bestimmen das zukünftige Kompetenzportfolio des Unternehmens.
107 
Operative 
Wissensziele konkretisieren die normativen und strategischen Wissensziele und verankern Wis-
sensmanagement in der täglichen Arbeit.
108
 Wissensziele müssen so verfasst werden, dass eine 
Erfolgsmessung möglich ist.
109
 Die wichtigsten Wissensziele sind die Generierung neuen Wissens 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 31. 
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 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 41. 
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 Vgl. Zimmerl/Zwingmann, 2000, S. 10. 
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 Vgl. Gerhards/Trauner, 2010, S. 32. 
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3.3 Dimensionen des Wissensmanagements 
Die Handlungsfelder und Modelle verdeutlichen, dass Wissensmanagement einen ganzheitlichen 
Ansatz verfolgen muss und die Konzentration auf IT-Lösungen, oder den Lernprozess alleine nicht 





Abbildung 11: Gestaltungsdimensionen eines ganzheitlichen Wissensmanagements
 112
 
3.3.1 Dimension Informations- und Kommunikationstechnologie  
Die Informations- und Kommunikationstechnologie (IuK) soll auf die Bedürfnisse und den Reifegrad 
des Wissensmanagements im Unternehmen abgestimmt sein und soll als ganzheitliches System 
das explizite organisationale Wissen zu jeder Zeit, örtlich ungebunden und einfach zugänglich be-
reitstellen.
113
 North konnte in Unternehmen die Informations- und Kommunikationstechnologie für 
das Wissensmanagement einsetzen eine dreistufige Infrastruktur erkennen. Die gelben Seiten des 
Wissens, Intranet Diskussionsforen und Groupware und die Ebene der Datenbanken.
 114
 Die erste 
Stufe, welche dokumentiert „wer was im Unternehmen weiß“, ist die Ebene der „Gelben Seiten des 
Wissens“. Auf dieser Ebene werden Best Practices und die Wissensträger im Unternehmen er-
fasst.
115
 Die nächste Ebene soll es Wissensnachfragern ermöglichen mit Wissensanbietern in Kon-
takt zu treten. Dafür eignen sich im Intranet zugängliche Blogs bzw. Diskussionsforen und Group-
ware-Software, welche es örtlich verteilten Teammitgliedern erlauben einen gemeinsamen Daten-
bestand zu bearbeiten.
116
 Die Groupware Ebene ist zentraler Bestandteil des Wissensmanage-
ments, da dort explizites Wissen entsteht, welches im nächsten Schritt in Datenbanken abgelegt 
werden kann. Auf Groupware-Ebene gilt es folgende Frage zu beantworten: „Wie können Best 
Practices kommuniziert werden? In der nachfolgenden dritten Ebene geht es darum konsolidiertes 
Wissen, der Best Practices, in Datenbanken zu speichern und den Datenbestand zu pflegen. Wel-
                                                     
111
 Vgl. Gerhards/Trauner, 2010, S. 22 f.  
112
 Bullinger/Wagner/Ohlhausen, 2000, S. 80. 
113
 Vgl. Gerhards/Trauner, 2010, S. 24.  
114
 Vgl. North, 2005, S. 300.  
115
 Vgl. North, 2005, S. 299.  
116
 Vgl. North, 2005, S. 300.  
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che Informationen in das Wissensmanagementsystem übertragen werden sollen, muss für alle 
Mitarbeiter anhand der unternehmensspezifischen Wissensstrategie definiert werden.
117
 Es emp-
fiehlt sich, das Anlegen der Best Practice Datenbanken professionellen Wissens- bzw. Informati-
onsmanagern zu übertragen, welche die Beiträge der überwiegend selbstorganisierten Blogs und 
Foren nach relevanten Informationen durchsuchen, in die Datenbanken übertragen und nicht mehr 
aktuelle Informationen aus der Datensammlung entfernen.
118
 Dies soll dazu beitragen, dass die im 
Wissensmanagementsystem gespeicherten Daten qualitativ hochwertig sind, wodurch die Nut-
zung des Systems verbessert werden kann. Eine weitere Forderung an die Informationsmanager 
ist die ständige Weiterentwicklung des Systems anhand von Nutzerdaten und Zugriffshäufigkeiten. 
Die gewählte Software muss die Möglichkeit bieten, Informationen zu vernetzen und nach Stich-
wörtern zu suchen, was aber nicht heißen darf, dass es ausreicht, wenn Mitarbeiter lediglich im 
Pull-Prinzip Daten aus der Datenbank abrufen, da relevantes Wissen zu jeder Zeit und an jedem 
Ort im Unternehmen entstehen kann, wodurch wichtige Informationen umgehend verteilt werden 
müssen (Push-Prinzip). Zu beachten ist, dass die Dateneingabe benutzerfreundlich ist und mög-
lichst keine internen Zugriffsbeschränkungen durch unterschiedliche Benutzerrechte herrschen.
119
  
Zum Erfolg der gewählten Lösung der IuK trägt die Berücksichtigung der sozialen Komponente, die 
Förderung der Freiwilligkeit und Selbstorganisation, die Integration in die tägliche Arbeit und die 
Betonung des individuellen Nutzens von Wissensmanagement in den Unternehmenszielen bei.
 120
 
Die zu starke Konzentration auf die Technik, oder der Einsatz einer proprietären Lösung kann zum 
Scheitern der Wissensmanagementmaßnahmen beitragen. Viele proprietäre Lösungen vereinen 
gute Suchfunktionen, Dokumentenmanagement und Diskussionsforen, können aber nur wenig zur 
Änderung der Unternehmenskultur beitragen.
121
 Zu beachten ist auch, dass die technische Lösung 
für alle Mitarbeiter und das gesamte Unternehmen geplant wird (viele proprietäre Lösungen sind zu 
vermeiden) und die Unternehmensmitglieder einen individuellen Nutzen aus der Anwendung zie-
hen können. Eine hohe Bedienfreundlichkeit und Personalisierungsmöglichkeiten erhöhen die Ak-
zeptanz und führen zu häufigerer Nutzung.
122
 Die Akzeptanz eines Informationssystems wird vom 
wahrgenommenen Nutzen und der wahrgenommenen Benutzbarkeit bestimmt.
123
 DeLone und 
McNeal untersuchten welche Faktoren zur erfolgreichen Einführung einer Wissensmanagement-
software beitragen und fanden heraus, dass die Systemqualität, die Informationsqualität, die Ser-
vicequalität (ausgedrückt durch den von den Nutzern nachgefragten Support und der Zufriedenheit 
mit dem Support) Einfluss auf den Willen zur Benutzung des Systems und die Benutzerzufrieden-
heit haben. Der generierte individuelle Nutzen, welcher nachfolgend einen Nutzen für das Unter-
nehmen erzeugt, wird im Modell als Nettonutzen zusammengefasst.
124
 Siehe Abbildung 12: Erwei-
tertes Modell zum Erfolg von Informationssystemen. 
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Abbildung 12: Erweitertes Modell zum Erfolg von Informationssystemen
125
 
Man erkennt, dass sowohl die Einflüsse auf individueller, als auch auf organisatorischer Ebene 
zum Erfolg der technischen Lösung beitragen. Da WIKIs und Weblogs die genannten Anforderun-
gen erfüllen, kann diesen Systemen eine gute Eignung für den Wissenstransfer im Unternehmen 
attestiert werden. Siehe dazu auch Kapitel 7 „Social Software im Wissensmanagement“.  
3.3.2 Dimension Organisation 
Als primäres Ziel der Organisation kann die Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskul-
tur gesehen werden. Die Unternehmenskultur ist ein nicht direkt beobachtbares, implizites, kollekti-
ves Phänomen, welches das Handeln der Mitarbeiter prägt und als verpflichtend anerkanntes Wer-
te- und Zielsystem eines Unternehmens verstanden werden kann.
126
 Da sich die Unternehmens-
kultur vorwiegend in den ungeschriebenen Gesetzen, Regeln und Normen zeigt, kann sie direkt 
nur schwer beeinflusst werden.
127
 Dennoch ist es für das Wissensmanagement von großer Bedeu-
tung eine Kultur zu schaffen, welche den Wissenserwerb, die Wissensentwicklung und die Wis-
sens(-ver)teilung fördert. Dafür muss Wissen als Wettbewerbsfaktor zur Unternehmenswertsteige-
rung gesehen und kommuniziert werden. Dadurch und mittels gelebter fehlertoleranter Kultur sowie 
dem von Vertrauen geprägten Umgang miteinander, kann dem Horten von Wissen, Bereichsego-
ismen, Abteilungsdenken und der Abwehrhaltung gegenüber Neuem (dem „Not Invented Here 
Syndrom) entgegen gewirkt werden.
128
 
Die organisationalen Voraussetzungen für effektives Wissensmanagement sind die Institutionalisie-
rung des Wissensmanagements im Top Management, die Formung einer wissensorientierten Auf-
bau und Ablauforganisation und die Entwicklung von Methoden zur Wissensidentifikation, -
speicherung und zur Wissens(-ver)teilung.
129
 Positive Auswirkung auf die Wissens(-ver)teilung 
haben die Unterstützung der Unternehmensleitung, die öffentliche Anerkennung der Wissensträger 
und -nutzer, die breite und dauerhafte Kommunikation von Best Practices und sichtbare Investitio-
nen in Wissensmanagementaktivitäten.
130
 Die Institutionalisierung des Wissensmanagements im 
Top Management verdeutlicht einerseits die Notwendigkeit der Gestaltung wissensorientierter Pro-
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zesse und die Definition von strategischen Wissenszielen die aus Unternehmenszielen abgeleitet 
werden, um eine Basis zum Aufbau von Kompetenzen und Wettbewerbsvorteilen schaffen zu kön-
nen. Andererseits vermittelt die volle Unterstützung der Geschäftsführung den Mitarbeitern die 
Wichtigkeit des Themas. Auf Prozessebene gilt es wissensorientierte Aufgaben zuzuordnen, Kom-
petenzen zu schaffen und Verantwortungen zu definieren.
131
 In die Dimension der Organisation 
fällt auch die strategische Planung und Gestaltung der Prozesse für die Implementierung eines 
Anreizsystems zur Nutzung eines Wissensmanagementsystems.  
3.3.3 Dimension Human Ressource Management 
Die Integration der organisatorischen Maßnahmen, zur Förderung der Wissenskultur im Unterneh-
men kann als Basis für die Wissensentwicklung -(ver)teilung und –nutzung gesehen werden. Die 
Maßnahmen müssen jedoch stets auf den einzelnen Mitarbeiter abgestimmt sein, denn nur dessen 
Bereitschaft Wissen zu teilen, macht Wissensmanagement erfolgreich. Unbedingt erforderlich ist 
daher die frühe Einbindung der Mitarbeiter ins Wissensmanagement, die Förderung der wissens-
orientierten Unternehmenskultur und die Verankerung von Wissensmanagementzielen in den Indi-
vidualzielen.
132
 So können im Rahmen der jährlichen Zielvereinbarungsgespräche Wissensziele 
vereinbart werden, die auf der Weitergabe der notwendigen Kompetenz an andere Mitarbeiter, 
oder auf der Entwicklung eigener neuer Fähigkeiten beruhen. Die Ziele werden periodisch gemes-
sen und angepasst. Diese Methode wird als „Management by Knowledge Objectives“ bezeich-
net.
133
 Siehe dazu auch Kapitel 6.1.3. Da die Ziele gemeinsam mit dem Vorgesetzten vereinbart 
werden, wird auch der von Bullinger/Prieto erwähnten Bedeutung der individuellen Motive und den 
erforderlichen materiellen und immatierellen Anreizen Rechnung getragen.
134
 Über die Wissenszie-
le fließt Wissensmanagement ins Unternehmen ein und fördert die intrinsische Motivation der Mit-
arbeiter. Durch die Berücksichtigung der sozialen und fachlichen Kompetenz in den Mitarbeiterzie-
len, der intrinsischen Motivatoren und der einfachen und kostengünstigen Implementierungsmög-
lichkeit des MbKO kann diesem Modell eine hohe Praxistauglichkeit attestiert werden.
135
  
Zusammenfassend kann angemerkt werden, dass bei der Einführung von Wissensmanagement-
maßnahmen im Unternehmen die drei Dimensionen Technik, Organisation und Human Ressource 
Management als gemeinsames Ganzes betrachtet, analysiert und bewertet werden müssen, um 
den erforderlichen Handlungsbedarf bestimmen zu können. Die alleinige Konzentration auf techni-
sche Lösungen kann dazu führen, dass nach kurzer Euphorie die Anzahl der Systemzugriffe und 
die Wissensentwicklung, (-ver)teilung und -nutzung hinter den Erwartungen zurückbleibt.
136
 Dies 
kann auch zum Scheitern von Wissensmanagement im Unternehmen beitragen. Um dem 
entgegensteuern zu können werden im nächsten Kapitel die Barrieren des Wissensmanagements 
erläutert.  
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3.4 Barrieren des Wissensmanagements  
In diesem Kapitel sollen mögliche Hindernisse, die den Wissenstransfer, die Wissensnutzung und 
die damit zusammenhängenden Lernprozesse hemmen, näher erläutert werden. Barrieren können 
in psychischen und sozialen Systemen, aber auch in strukturellen und politisch-kulturellen Restrik-
tionen begründet sein, sodass die vorhandene Wissensbasis nur mangelhaft ausgeschöpft wird. 
Nach North können in vielen Unternehmen Hindernisse ausgemacht werden, die unter einen oder 
mehrere der nachfolgenden Punkte fallen:
137 
 
 Struktur der Organisation: große Organisationen mit verschiedenen Niederlassungen fördern 
den Verschluss von Wissen in den jeweiligen Abteilungen und Geschäftsbereichen, oder ken-
nen Wissen das in anderen Bereichen erzeugt wurde nicht an („Not Invented Here Syndrom“). 
 „Wissen ist Macht“ und wird von den betreffenden Personen nicht zugänglich gemacht 
 Da Wissen im Gegensatz zu Informationen nicht quantifizierbar ist, fehlen in den Betrieben 
häufig Anreizsysteme, die die Weitergabe von Wissen unterstützen  
 Die informationstechnische Unterstützung zum Wissensaufbau und –transfer ist mangelhaft 
und nicht benutzerfreundlich 
 Zu geringer Austausch mit Unternehmen, die in Bezug auf Wissensmanagement erfahren sind 
 Fehlende Integration des Wissensmanagements in die betrieblichen Prozesse und den tägli-
chen Arbeitsablauf  
 Mangelnde Unterstützung der Unternehmensleitung 
 Zu geringe Betrachtung der Humanfaktoren, zu starke Technikorientierung 
Laut einer von KPMG durchgeführten Umfrage können Barrieren in allen Dimensionen (Technik, 
Organisation und Mensch) des Wissensmanagements nachgewiesen werden. Auf individueller 
Ebene können als Haupthindernisse die eigene Bereitschaft Wissen zu teilen, die fehlende Trans-
parenz über den Informationsbedarf und die zu geringe Einbindung der Mitarbeiter in den Wis-
sensmanagementprozess (der mit der Idee der Implementierung beginnt) genannt werden. Auf 
organisatorischer Ebene werden die fehlende Unterstützung der Geschäftsführung (welche die 
Bedeutung des Themas nicht ausdrücken kann), falsche Anreizsysteme, die fehlende Wissensstra-
tegie und mangelnde Koordination der Maßnahmen angeführt. Hinzu kommen technischen Be-
schränkungen der Informations und Kommunikationstechnologie.
138
 Siehe dazu auch Abbildung 
13. „Wissensmanagementbarrieren von Arbeitnehmern (KPMG Studienergebnisse)“. 
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Abbildung 13: Wissensmanagementbarrieren von Arbeitnehmern (KPMG Studienergebnisse)
139
 
Basierend auf seinen Umfragen nennt Seidel in absteigender Reihenfolge der Nennungen folgende 
Barrieren: fehlendes Bewusstsein für und Unkenntnis über den Wissensbedarf, die Einstellung 
„Wissen ist Macht“, fehlende Anreizsysteme zur Wissensteilung, keine wissensfördernde Unter-
nehmenskultur, ungeeignete IT-Ausstattung und hierarchische Strukturen.
140
  
In vielen Umfragen rangiert Zeitmangel als Hindernis für die Wissens(-ver)teilung auf den vorderen 
Rängen.
141
 So könnte Zeitknappheit dazu führen, dass die Nutzung der Systeme niedrig ist und 
Anreize unwirksam sind. Werden jedoch Nutzungsgründe, wie beispielsweise die Anerkennung der 
Beteiligung, Arbeitserleichterung und Nutzenklarheit, mit den Nutzungsarten (Lesen, Schreiben, 
Dateien hoch-/herunterladen) in Relation gebracht, ergibt sich, dass Zeitmangel die Nutzung von 
Social Software nicht in signifikanter Weise beeinflusst. Selbiges gilt auch für weitere oft genannte 
Barrieren wie Konkurrenzdenken, Angst etwas falsch zu machen und das Fehlen materieller Be-
lohnungen.
142
 Ein Hindernis kann auch der Status des Wissensträgers sein. Ist dieser sozial nicht 
anerkannt, wird dessen Wissen unabhängig von der Qualität kaum angenommen. Unterschiedliche 
Ausdrucksweisen der Mitarbeiter können dazu führen, dass Informationen fehlinterpretiert werden, 
wodurch auch ein fehlendes gemeinsames Verständnis eine personell bedingte Hürde sein kann.
 
143
 Die Schwierigkeiten und Hindernisse liegen also vor allem bei den weichen Faktoren, nicht in 
der informationstechnischen Unterstützung.  
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4 Motiv, Anreiz, Motivation, Motivationstheorien 
Wissensmanagement erfordert die Bereitschaft der Mitarbeiter ihr Wissen zu teilen und anderen 
Organisationmitgliedern zur Verfügung zu stellen, damit neues Wissen entstehen kann.
144
 Doch 
gerade dieser mangelnde Wille zur Wissens(-ver)teilung wurde in vielen Studien als Haupthinder-
nis im Wissensmanagement gesehen, wodurch die Betrachtung individueller Motive und theoreti-
scher Systeme, welche die Motivation beeinflussen sollen, notwendig wird.
 145
 Die Motivation er-
klärt die Richtung (Entscheidung für ein bestimmtes Verhalten), Intensität und Ausdauer des 
menschlichen Verhaltens.
 146
 Dabei ist zu beachten, dass die Motivation von individuellen Bedürf-
nissen, Anreizen und Zielen abhängig ist. 
4.1 Motiv 
Motive sind zeitlich überdauernde, inhaltlich spezifische, charakteristische Wertungsdispositionen 
(-verteilungen), welche ein Individuum zu bestimmten Handlungen bewegen.
 147
 Motive können als 
Beweggründe des menschlichen Verhaltens angesehen werden und werden vor der Befriedigung 
von Bedürfnissen wahrgenommen Um mehr über die Psychologie des Motivs zu erfahren eignet 
sich Introspektion. Dabei stellt sich häufig folgender Ablauf heraus. Der Ursprung für motiviertes 
Verhalten liegt in der Erfahrung eines Mangels, worauf die Erwartung folgt, dass durch ein speziel-
les Verhalten der Mangel beseitigt werden kann. Das tatsächliche Verhalten wird dann so ausge-
richtet, dass das Bedürfnis (der Mangelzustand) befriedigt werden soll. Nach der zielgerichteten 
Handlung (zur Bedürfnisbefriedigung) folgt die Phase der Befriedigung (Sättigung). Darauf kann 
nach kürzerer oder längerer Zeit wieder der Mangelzustand folgen. Besonders bei körperlichen 
Motiven, wie Hunger, Durst, Sexualität ist dies festzustellen. Wie die nachfolgende Abbildung 14: 
Relation Motiv und Anreiz“ zeigt, schwanken Motive periodisch zwischen dem Zustand des Man-
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Abbildung 14: Relation Motiv und Anreiz
149
 
Diese Wechselwirkung zwischen Anreiz und Motiv, bzw. Person und Situation wird in der Psycho-




Anreize sind wahrgenommene Situationen die positiv oder negativ erscheinen können. Sie können 
Motive und damit wiederum das Verhalten von Menschen anregen.
151
 Sofern Anreize vom Indivi-
duum als Mittel zur Bedürfnisbefriedigung gesehen werden, kann von außen Einfluss genommen 
werden. Bestehende Motive, die zu einem erwünschten Verhalten führen, werden somit aktiviert. 
Wenn die Auswirkungen bestimmter Reize bekannt sind, ermöglicht dies eine zielgerichtete Beein-
flussung der jeweiligen Personen. 
4.3 Motivation 
Wenn mit unterschiedlichen Worten, wie Wunsch, Wille, Beweggrund, Bedürfnis, Trieb oder Stre-
bung über die in der Person vermuteten Antriebskräfte als Ursache menschlichen Handelns ge-
sprochen wird, kann dies im Konzept der Motivation zusammengefasst werden.
152
 Heckhausen 
definiert Motivation als „…eine Sammelbezeichnung für vielerlei Effekte, deren gemeinsamer Kern 
darin besteht, dass ein Lebewesen sein Verhalten um deren erwarteten Folgen willen auswählt und 
hinsichtlich Richtung und Energieaufwand steuert“.
 153
 Rosenstiel versteht Motivation als Frage 
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nach dem „Warum“ des menschlichen Verhaltens und Erlebens, wobei vorausgesetzt wird, dass 
dieses Verhalten vom Menschen selbst ausgeht und nicht von außen kommt.
 154
  
Wie in der nachfolgenden Abbildung 15 dargestellt, resultiert die Motivation zur Handlung aus dem 
Produkt von individuellen Motiven und situativen Anreizen, wobei der Aktivierungseffekt nur eintritt 




Abbildung 15: Zusammenhang Motiv, Anreiz, Motivation und Handlung 
156
  
Für die Gestaltung eines Anreizsystems ist es zunächst erforderlich, die intrinsische Motivation von 
extrinsischer Motivation trennen zu können und die Wirkung der Anreize auf diese Motivationsarten 
zu verstehen. Die Beschreibung der Leistungs- und Arbeitsmotivation soll es ermöglichen, den 
Einfluss dieser Motivationsarten auf die Erreichung der betrieblichen Ziele zu erkennen.  
4.3.1 Intrinsische Motivation 
Von intrinsischer Motivation spricht man, wenn das Verhalten selbst zur Bedürfnisbefriedigung 
beiträgt.
157
 Für die Unternehmung bedeutet dies, dass das Motiv in der Arbeitstätigkeit liegt.
158
 
Intrinsische Motive, beispielsweise das Leistungs- oder Kontaktmotiv, wie auch das Motiv nach 
Selbstverwirklichung, können eine dauerhafte Verhaltensänderung bewirken, weil sie selbst nach 
der Bedürfnisbefriedigung im Menschen wegen ihrer Reifung weiter bestehen.
159
 Intrinsische Moti-
vation in Kombination mit einer ausgewogenen Tätigkeit, zwischen Überforderung (Angst) und 
Unterforderung (Langeweile), deren Erfolg unmittelbar rückgemeldet wird, kann dazu führen, dass 
das Individuum Zeit und Raum vergisst und völlig in der Tätigkeit aufgeht. Dieser Zustand wird von 
Csikszentmihalyi als „Flow“ bezeichnet.
 160
 Externe Eingriffe wie beispielsweise Vorschriften und 
Kontrollen oder monetäre Anreize können die intrinsischen Motive verdrängen (Verdrängungsef-
fekt), aber unter bestimmten Bedingungen auch stärken (Verstärkungseffekt). Wenn sich auf Grund 
von Anreizen Änderungen in der intrinsischen Motivation in einem Bereich ergeben kann dies zu 
Motivationsänderungen in einem anderen Bereich führen (Übertragungseffekt).
 161
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4.3.2 Extrinsische Motivation 
Bei extrinsischer Motivation entsteht die Motivation durch externe Einflüsse (z.B. Geld, soziales 
Ansehen). Ein Beispiel für extrinsische Motivation im Unternehmen, ist die Steuerung des Mitarbei-
terverhaltens durch Anreize, die in einem betrieblichen Anreizsystem bereitgestellt werden.
162
 Ex-
trinsische Motivation kann durch materielle oder immaterielle Befriedigung des vorgelagerten Man-
gelzustands entstehen. Immaterielle Motive befriedigen finanziell nicht messbare Bedürfnisse und 
sind beispielsweise der Wunsch nach sozialen Kontakten, Karriere, Sicherheit und Ansehen. Mate-
riellen Motiven sind die Wünsche nach finanziellen Belohnungen (Gehaltssteigerung, Prämien) 
oder Zusatzleistungen zuzuzählen. Sollten die externen Belohnungen bzw. Anreize ausbleiben, 
kann dies die extrinsische Motivation zerstören. 
163
  
4.3.3 Arbeits- und Leistungsmotivation  
Als Arbeitsmotivation werden alle Beweggründe zur Erbringung einer Arbeitsleistung bezeichnet. 
Die Intensität, inhaltliche Ausrichtung und Zeitdauer des Arbeitsverhaltens können durch die Ar-
beitsmotivation erklärt werden. Von intrinsischer Arbeitsmotivation spricht man wenn die Handlung 
und der Zweck thematisch übereinstimmen, wodurch der Akteur Spaß an der Arbeit empfindet.
164
 
Zu beachten ist aber, dass nicht die individuelle Wahrnehmung sondern die Korrelation zwischen 
der individuellen Wahrnehmung und der Arbeitssituation die motivierende Wirkung verursacht.
165
 
Hackman und Oldham wiesen im Job Characteristics Model (JCM) den Zusammenhang zwischen 




 Der Abwechslungsreichtum der Tätigkeit (skill variety) 
 Die Ganzheitlichkeit der Aufgabe (task identity) 
 Die Bedeutung der Aufgabe (task significance) 
 Selbstständigkeit (autonomy)  
 Direkte Rückmeldung aus der Arbeit (job feedback) 
Voraussetzung für die individuelle Arbeitsmotivation ist eine wissensorientierte und fehlertolerante 
Unternehmenskultur. Siehe dazu auch Kapitel 3.3.3 „Dimension Human Ressource Management“. 
Leistungsmotivation bezeichnet „die allgemeine und relativ überdauernde Tendenz, als wesent-
lich bewertete Aufgaben mit Energie und Ausdauer bis zum erfolgreichen Abschluss zu bearbei-
ten.“
167
 Das Leistungsmotiv ist individuell und kulturell unterschiedlich stark ausgeprägt, von frühe-
ren Erfahrungen abhängig und kann mit intrinsischen oder extrinsischen Anreizen angesprochen 
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werden.
168
 Intrinsische Aspekte der Leistungsmotivation sind der Spaß an der Arbeitsausübung, 
der Wunsch nach Macht, oder der Stolz und die Zufriedenheit mit den eigenen Fähigkeiten.
169
 In 
Verbindung mit der Arbeitstätigkeit können auch extrinsische Motive, wie beispielsweise eine Ge-
haltserhöhung, befriedigt werden.  
4.4 Motivationstheorien 
Motivationstheorien, die in Inhalts- und Prozesstheorien getrennt werden können, versuchen be-
obachtbares Verhalten zu erklären. Zu den Inhaltstheorien zählen die Pyramide der Motive nach 
Maslow (Maslow´sche Bedürfnispyramide) und die Zweifaktorentheorie von Herzberg. Inhaltstheo-
rien versuchen die Frage zu beantworten wonach der Mensch strebt, vernachlässigen zumeist 
aber zu klären was in der Person vorgeht, die ein bestimmtes Ziel erreichen möchte. Genau diese 
Frage versuchen Prozesstheorien, zu denen die Wert-Erwartungstheorie und die Zielsetzungstheo-
rie nach Locke/Latham zählen, zu beantworten.
170
 
4.4.1 Inhaltstheorien  
4.4.1.1 Die Pyramide der Motive nach Maslow 
Die Motivpyramide nach Maslow bietet eine einfache Orientierungshilfe, bei der Suche nach den 
Ursachen menschlichen Handelns. Zentral ist diesem Konzept, wie auch anderen hierarchischen 
Modellen, dass menschliche Bedürfnisse nicht nebeneinander stehen, sondern hierarchisch ge-
ordnet sind.  
 
Abbildung 16: Pyramide der Motive nach Maslow
171
 
Wie Abbildung 16 zeigt unterscheidet Maslow fünf Motivklassen, die hierarchisch geordnet sind. 
Dabei stellen die vier unteren Motive Defizitmotive dar und das Streben nach Selbstverwirklichung 
das Wachstumsmotiv.
172
 Die hierarchische Ordnung verdeutlicht, dass langfristig eine höhere Mo-
tivebene nur wirksam werden kann, wenn die darunterliegenden Bedürfnisse befriedigt sind. Die 
individuellen Motive können im zeitlichen Verlauf aber auch von einer höheren in eine tiefere Mo-
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tivebene wandern. Für die Gestaltung des Anreizsystems relevant ist die Kenntnis der unterschied-
lichen Motive jedes Einzelnen, die sowohl durch materielle und immaterielle Anreize angeregt wer-
den können und individuell unterschiedlich sind. Maslows Modell ist wegen seinem philosophisch-




4.4.1.2 Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg 
Die Zweifaktorentheorie von Herzberg wurde explizit für die Arbeitswelt entwickelt und unterschei-
det zwischen Hygienefaktoren, die Unzufriedenheit verhindern und Motivatoren die zur Zufrieden-
heit führen. Herzberg/Mausner/Snyderman befragten Arbeitnehmer nach Arbeitssituationen in de-
nen sie besonders zufrieden bzw. unzufrieden waren. Die Inhaltsanalyse ergab, dass unterschied-
liche Bedingungen zur Zufriedenheit als zur Unzufriedenheit führen, woraus zwei Dichotomien (Zu-
friedenheit versus Nicht-Zufriedenheit und Unzufriedenheit versus Nicht-Unzufriedenheit) abgeleitet 




Abbildung 17: Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg
175
 
Hygienefaktoren verhindern im positiven Fall Unzufriedenheit, korrespondieren mit der extrinsi-
schen Arbeitsmotivation und beziehen sich auf Rand und Folgebedingungen der Arbeit (die Ar-
beitsumwelt), wodurch sie auch als „context“ Variablen bezeichnet werden. Zu den Hygienefakto-




Motivatoren sorgen für Zufriedenheit, stehen im Einklang mit der intrinsischen Arbeitsmotivation 
und entwickeln sich aus dem Arbeitsinhalt, weshalb sie auch „content“ Variablen bezeichnet wer-
den. Zu den Motivatoren zählen der Arbeitsinhalt, die Anerkennung der Leistung, die Möglichkeit 
Verantwortung zu übernehmen Neues zu lernen und Karrieremöglichkeiten.
177
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Für die Entwicklung eines Anreizsystems wesentlich ist die Erkenntnis dass extrinsische Anreize 
Unzufriedenheit beseitigen können, aber ohne Berücksichtigung intrinsischer Motive nicht zur Zu-
friedenheit führen. Des Weiteren beeinflussen die intrinsisch orientierten „content“ Variablen die 
Leistungsbereitschaft längerfristig positiv.  
4.4.2 Prozesstheorien  
Das zielbezogene Verhalten der Menschen, ist von Lernerfahrungen abhängig, muss aber hoch-
gradig flexibel sein, um kurzfristig auftretende Änderungen der Umwelt ausgleichen zu können. Mit 
diesem Prozess der Anpassung an Umweltbedingungen beschäftigen sich Prozesstheorien und 
vernachlässigen das hinter dem Handeln liegende Ziel. Prozesstheorien sollen Antworten auf die 
Frage finden, warum eine Handlung gegenüber einer anderen bevorzugt wird. Es wird also eine 
Beziehung zwischen Variablen die das Verhalten beeinflussen und der nachfolgenden Handlung 
hergestellt. Man unterscheidet Zielsetzungstheorien und Wert-Erwartungstheorien.  
4.4.2.1 Wert-Erwartungstheorien 
Die Wert-Erwartungstheorien lassen sich auf das Bernoulli Prinzip zurückführen. Dieses besagt, 
dass jene Handlung ausgeführt wird, deren Produkt aus Nutzen x Eintrittswahrscheinlichkeit am 
größten ist.
178
 Die Nutzenmaximierung steht also im Vordergrund dieser Theorien, wobei die Hand-
lung von der Attraktivität und Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung abhängig ist. Die Motivations-
stärke (F) wird durch Multiplikation der Valenz (Wertigkeit) mit der subjektiv erwarteten Eintritts-
wahrscheinlichkeit (E) berechnet (F=VxE). 
Dadurch können subjektiv wichtige Entscheidungen gut vorhergesagt werden und praktische Emp-
fehlungen für die Organisation abgeleitet werden.
179
  
Ein Beispiel für eine Wert-Erwartungstheorie ist die Valenz-Instrumentalitäts-Erwartungstheorie 
nach Vroom (VIE-Theorie).
180
 Diese unterscheidet zunächst zwei Konsequenzen menschlichen 
Handelns. Dies sind die direkt mit dem Handeln zusammenhängenden Handlungsergebnisse und 
die Handlungsfolgen, welche sich auf andere Bereiche des Individuums auswirken. Neben der 
Valenz (V), der Attraktivität des Ergebnisses einer Handlung für das Individuum, und der Erwartung 
(E), der subjektiv erwarteten Eintrittswahrscheinlichkeit des Handlungsergebnisses, berücksichtigt 
die VIE Theorie die Instrumentalität, welche den tatsächlichen Verknüpfungsgrad zwischen Hand-
lungsergebnis und Handlungsfolge darstellt. F stellt die Handlungs- bzw. Leistungsmotivation dar. 
Die Zusammenhänge sind in Abbildung 18 dargestellt. 
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Abbildung 18: VIE Theorie von Vroom
181
 
Die Motivation stellt sich ein wenn die vollständige Kette der Bedingungen vorliegt und ist das Pro-
dukt der drei genannten Faktoren.
182
 
Für die Gestaltung des Anreizsystems können, unter Zugrundelegung der genannten Zusammen-
hänge, folgende Hinweise gegeben werden. Über die Definition von grundlegenden Zielen bzw. 
Visionen in Verbindung mit individuellen Anreizen können Mitarbeiter zu Handlungen die im Unter-
nehmen gewünscht sind, motiviert werden. Im Modell wird somit der Zusammenhang zwischen der 
Handlung und dem Handlungsergebnis und der Attraktivität (V) hergestellt. Dabei ist zu beachten, 
dass ein möglichst direkter Zusammenhang zwischen der Leistung und der Belohnung hergestellt 
wird (Kopplung an die Instrumentalität) und die Attraktivität des Ziels für den Einzelnen ausrei-




4.4.2.2 Zielsetzungstheorie  
Die Zielsetzungstheorie nach Locke/Latham beschreibt, dass herausfordernde präzise formulierte, 
spezifische Ziele zu besseren Ergebnissen führen als unklare oder einfach zu erreichende Ziele. 
Dabei sollen Zielvorgaben die Ausrichtung der Handlungen, die unternommenen Anstrengungen 
und die Ausdauer der Mitarbeiter steuern. Moderatoren melden den Ausführungsgrad zurück und 
sollen die Zielbindung stärken.
 
Die leistungsfördernde Wirkung von Zielen konnte durch Studien 
belegt werden.
184
 Das im Kapitel 6.1.3 vorgestellte Management by Knowledge Objectives baut auf 
der Zielsetzungstheorie auf.  
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Wie im vorangegangen Kapitel dargestellt sind Anreize und korrespondierende Motive die Basis 
der Motivation, welche Individuen zu Handlungen bewegen. Die Vielfalt der menschlichen Motive 
und der folglich benötigten motivkongruenten Anreize wurde in den Motivationstheorien belegt, was 
darauf schließen lässt, dass eine Fülle von Anreizen notwendig sind um Mitarbeiter zu motivieren. 
Diese Aufgabe sollen Anreizsysteme übernehmen, welche per Definition die Summe aller bewusst 
gestalteten Arbeitsbedingungen, die gewünschte Verhaltensweisen stärken und unerwünschte 
mindern, sind.
185
 Anreizsysteme dienen somit der Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter. Becker 
beschreibt vier Aufgaben die an ein Anreizsystem gestellt werden:
 186
  
 Die Motive des Individuums sollen mit kongruenten Anreizen angeregt werden. (Aktivie-
rungsfunktion) 
 Die Ziele des Unternehmens (Wissensziele und strategische Ziele) müssen mit dem 
Anreizsystem verknüpft sein, damit sich eine Steuerungsfunktion ergeben kann 
 Das Anreizsystem soll Mitarbeitern erwünschtes und unerwünschtes Verhalten verdeutlichen 
(Informationsfunktion)  
 Über die Bildung von organisatorischen Maßnahmen verändern Anreizsysteme das Verhalten 
der Mitarbeiter (Veränderungsfunktion). 
Die alleinige Berücksichtigung der Aufgaben im Anreizsystem reicht nicht aus, da auch die Wirk-
samkeit der im Anreizsystem definierten Maßnahmen kontrolliert werden muss. Doch wie können 
die oben genannten Aufgaben in ein Anreizsystem für die Nutzung einer Wissensmanagement-
software integriert werden? Die Beantwortung dieser Frage soll über die Klassifikation und Be-
schreibung der verschiedenen Anreize und der nachfolgenden Darstellung von relevanten Wis-
sensmanagementinstrumenten erfolgen. Abbildung 19 zeigt die Übersicht der klassifizierten Motive 
und Anreize: 
 
Abbildung 19: Klassifikation Anreize-Motive
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Die Grundlagen für die Unterscheidung der Begriffe Motiv, Anreiz, intrinsische und extrinsische 
Motivation wurden in Kapitel 4 beschrieben. Festgehalten werden kann, dass die Motivation aus 
dem Zusammenspiel zwischen Motiv und Anreiz resultiert, wodurch sowohl intrinsische Motivation 
als auch die vorgelagerten intrinsische Motive in der Tätigkeit selbst zu finden sind. Extrinsische 
Motive sind Mittel zum Zweck der Bedürfnisbefriedung und können durch materielle oder immate-
rielle Anreize angeregt werden.
188
  
5.1 Materielle Anreize 
Materielle Anreize können in direkte und indirekte finanzielle Anreize getrennt werden. Wobei 
feste und variable Lohn- und Gehaltsbestandteile, wie Prämien, Provisionen und Mitarbeiterbeteili-
gungen, und monetäre Sozial- und Zusatzleistungen (Kinderbetreuung oder bezahlte Sonderur-
laubstage) zu den direkten finanziellen Anreizen zählen. Die Wirkung materieller Anreize wird mit 
dem Preiseffekt begründet, welcher besagt, dass eine Erhöhung der materiellen Zuwendung eine 
höhere Arbeitsleistung zur Folge hat.
189
 Zu beachten ist, dass finanzielle Anreize die intrinsische 
Motivation verdrängen können. 
190
 Begründet wird dies damit, dass die nachfolgend beschriebenen 
psychologischen Prozesse mit den monetären Anreizen in Verbindung stehen. Sie wurden von von 
Frey zusammengefasst und als Verdrängungseffekt bezeichnet.
191
 Externe materielle Anreize kön-
nen Individuen als Einschränkung ihres Handlungsspielraums interpretieren. Sie fühlen sich in 
diesem Fall, nicht mehr für das eigene Handeln verantwortlich, Verantwortung wird abgetreten. Die 
eigenen intrinsischen Motive könnten wegen dem Einfluss der materiellen Anreize als nicht mehr 
wichtig angesehen werden, was als Missachtung der eigenen Beweggründe gilt. Trifft extrinsische 
Motivation auf bereits vorhandene intrinsische Motivation könnten sich Individuen übermotiviert 
fühlen. Dies führt zur Reduktion der selbst steuerbaren intrinsischen Motive. Man bezeichnet die-
sen Effekt als Überveranlassung. Materielle Anreize bewirken auch, dass Individuen die eigenen 
intrinsischen Motive nicht mehr ausleben und verdeutlichen können (reduzierte Ausdrucksmöglich-
keit). 
5.1.1 Direkte finanzielle Anreize 
Entgeltsysteme bestehen zumeist aus dem Grundgehalt, variablen Vergütungen und Prämien, die 
flexibel und periodisch an die Bedürfnisse des Mitarbeiters angepasst werden können. Entschei-
dend ist, dass Mitarbeiter ihren Arbeitseinsatz und die Entlohnung mit jenem der Kollegen verglei-
chen und dieser Vergleich nicht negativ ausfallen darf, da nicht die absolute Höhe des Gehalts 
sondern der soziale Vergleich für die Zufriedenheit ausschlaggebend ist. Deshalb müssen direkte 
finanzielle Anreize sozial gerecht gestaltet werden. Hinweise dafür ergeben sich aus der Arbeits-
bewertung, welche auf Basis der Arbeits- und Stellenbeschreibung unter Berücksichtigung der 
Anforderungen und deren Bewertung Anhaltspunkte für eine gerechte Entlohnung liefern kann.
192
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Die Höhe des Entgelts soll sich an den Kenntnissen, den physischen und psychischen Belastun-
gen, der Verantwortung und den Arbeitsbedingungen orientieren.
193
 Wenn Mitarbeiter Belohnun-
gen erhalten, kann dies bei den nicht belohnten Mitarbeitern zu Demotivation führen, deshalb soll 




5.1.2 Indirekte finanzielle Anreize 
Die Wirkung indirekter finanzielle Anreize, die auch als Fringe Benefits bezeichnet werden und zu 
denen beispielsweise Firmenwägen, freiwillige Pensionsversicherungen, Schulungen, oder Gratis-
parkplätze zählen, kann im zeitlichen Verlauf abnehmen, da sie als selbstverständlich erachtet 
werden können. Daher ist eine laufende Anpassung der indirekten finanziellen Anreize notwendig 
macht.  
5.2 Immaterielle Anreize 
Immaterielle Anreize haben keine direkten monetären Auswirkungen, drücken sich aber in den 
Bedingungen zur Leistungserbringung aus. Sie werden von Individuen unterschiedlich wahrge-
nommen, wodurch die Steuerbarkeit dieser Anreize geringer als bei materiellen Anreizen ist. Man 
unterscheidet soziale und organisatorische Anreize.  
5.2.1 Soziale immaterielle Anreize 
Auf die Bedeutung sozialer immaterielle Anreize weist die Bedürfnispyramide von Maslow hin (sie-
he Kapitel 4.4.1.1). Nach der Befriedigung der Grund- und Sicherheitsbedürfnisse strebt der 
Mensch nach sozialen Kontakten, will Teil einer Gruppe sein. Daraus lassen sich immaterielle An-
reize, wie Gruppenzugehörigkeit und Kommunikationsmöglichkeit begründen. Des Weiteren kön-
nen durch die Delegation von verantwortungsvollen Aufgaben, Entscheidungskompetenz und Ge-
währung von Handlungsspielräumen, die Bedürfnisse nach Macht und Anerkennung befriedigt 
werden.
195
 Zu den sozialen immateriellen Anreizen zählt auch der Führungsstil. Feedback und 
Anerkennung tragen dazu bei, dass Mitarbeiter notwendige Handlungen erkennen und den Wert 
dieser auch schätzen lernen. Deshalb kann der Anerkennung sowohl ein motivierender als auch 
ein orientierender Charakter attestiert werden.  
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5.2.2 Organisatorische immaterielle Anreize 
Organisatorische immaterielle Anreize können sich auf Unternehmensmerkmale, wie Größe, 
Image, Lage, Kultur, oder betriebliche Elemente, wie Arbeitszeitsysteme, Karrieremöglichkeiten 
oder Personalmanagementmaßnahmen beziehen. Der Begriff Unternehmenskultur soll das kollek-
tive Verhalten von Individuen im Unternehmen beschreiben, ist aber kein direkt beobachtbares und 
steuerbares betriebliches Element. Sie entwickelt sich aus den von Individuen als verbindlich aner-
kannten Werten, Regeln und Normen im Unternehmen. Siehe dazu auch Kapitel 3.3.2 „Dimension 
Organisation“. Zur Nutzung immaterieller organisatorische Anreize in einem Anreizsystem eignen 
sich somit vorwiegend die betrieblichen Elemente.  
5.2.2.1 Arbeitszeitregelung 
Der kulturelle Wandel und allgemeine Wohlstand in den Industrienationen führt dazu, dass die 
Bedeutung der Freizeit für Mitarbeiter zunimmt. Dies macht flexible Arbeitszeitmodelle erforderlich, 
welche im Kern so gestaltet sein sollten, dass die vertragliche Arbeitszeit und die zu erfüllenden 
Tätigkeiten ausbalanciert sind.
196
 Diese Balance soll von den Mitarbeitern eigenverantwortlich her-
gestellt werden können, worin auch die größte Herausforderung liegt, da übliche Gleitzeitmodelle 
eine Kernarbeitszeit vorsehen. Diese kann aber häufig nicht mit den Arbeitsaufgaben gekoppelt 
werden.
197
 Weidinger schlägt deshalb vor, dass das Projektteam anhand der zu erledigenden Auf-
gaben die Arbeitszeit selbst bestimmen kann. In diesem Rahmen können die Mitarbeiter frei ent-
scheiden wann und wie lang sie im Unternehmen anwesend ist. Dafür würde sich die Führung von 
Zeitkonten eignen. Diese ermöglichen Mitarbeitern in Phasen höherer Auslastung ein Zeitguthaben 
aufzubauen, welches in Phasen geringerer Auslastung abgebaut wird.
 
Berücksichtigt man aber, 
dass die Anwesenheit nicht der tatsächlichen Arbeitszeit entspricht und Eigenverantwortung die 
Mitarbeitermotivation steigert, rückt das Bild der Vertrauensarbeitszeit in den Vordergrund.
 198
 Für 
Führungskräfte im Unternehmen heißt das jedoch, dass sie den Mitarbeitern mehr Vertrauen ent-
gegen bringen müssen und die Bewertung der Mitarbeiter anhand der angefallenen Normal- und 
Überstunden, die in Relation zur geleisteten Arbeit gesetzt werden, entfällt.
 
Durch den Wegfall der 
Kontrollen wird das gegenseitige Vertrauen im Unternehmen signalisiert und der Wille zur gemein-




Die Möglichkeit einer Experten- oder Fachkarriere im Wissensmanagement trägt zur Verhaltens-
steuerung und Zufriedenheit der Mitarbeiter bei.
 200
 Beispielsweise nennt North neben dem Director 
of Knowledge Management (dem Wissensmanager), auch den Knowledge-Sponsor, den 
Knowledge-Integrator und den Knowledge-Developer. Der Knowledge-Sponsor verantwortet ein 
weites, klar definiertes Gebiet innerhalb einer Wissensbasis. Der Knowledge-Integrator analysiert 
und ist für die Wissenssynthese der verschiedenen Teilbereiche des Wissens verantwortlich. Der 
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Knowledge-Developer aktualisiert und verfeinert gespeicherte Wissensinhalte.
201
 Der Wissensma-
nager soll dem Wissensmanagement die Gesamtrichtung geben. Er muss das Wissensmanage-
ment vorleben, Besprechungen planen und die Wissensbildungsmaßnahmen identifizieren, koordi-
nieren und für deren Vernetzung sorgen.
 202
 Die von diesen Stellen ausgehende motivierende Wir-
kung entsteht beispielsweise aus der Anerkennung der Wissens(-ver)teilung, dem höheren sozia-
len Ansehen und den erweiterten Handlungsspielräumen. Unerlässlich ist die Transparenz und 





Im Rahmen des Personalmanagements sollte Wissensmanagement als Teil der persönlichen Aus- 
und Weiterentwicklungsmöglichkeiten dargestellt werden. Die Unternehmensleitung und Führungs-
kräfte müssen Wissen als Erfolgsfaktor darstellen, welcher sich nur durch Teilung weiterentwickeln 
kann. Damit Wissen geteilt werden kann, muss es zunächst entwickelt werden. Dafür eignen sich 
sowohl betriebliche als auch außerbetriebliche Aus- und Weiterbildungen. Im Zuge des Personal-
managements ist auch zu berücksichtigen, dass auch der Wille zur Wissensweitergabe (die Voliti-
on) und die Leistungsmotivation (siehe Kapitel 4.3.3 „Arbeits- und Leistungsmotivation“) gefördert 
werden muss. Modelle, welche die Leistungsmotivation und damit Änderungen der Bereitschaft 
Wissen zu teilen fördern, konzentrieren sich vor allem auf die Förderung der Hoffnung auf Erfolg. 
Dies setzt voraus, dass das Individuum in einem mit den gewünschten Handlungen verbundenem 
Netzwerk integriert ist und der Vorstellungs-Handlungskomplex mit Ereignissen des täglichen Le-
bens verbunden ist. Unterstützung, die Betonung des Selbststudiums und die Darstellung des Leis-
tungsmotivs als maßgebliches Element der Gruppenzugehörigkeit beeinflussen die Leistungsmoti-
ve positiv.
204
 Die Volition kann durch die Stärkung der Zielorientierung, der Regulierung von Ziel-
konflikten, der positiven Beeinflussung von Handlungsbarrieren, und Berücksichtigung der indivi-
duellen Bedürfnisse erhöht werden.  
5.3 Intrinsische Anreize 
Der Anreiz kommt hier aus der Arbeit selbst, genauer aus dem Arbeitsinhalt. Dieser soll interessant 
und fordernd aber nicht überfordernd sein und im Einklang mit den persönlichen Interessen stehen. 
Siehe dazu auch Kapitel 4.3.1 „Intrinsische Motivation“. 
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Ein Wissensmarkt bringt Anbieter und Nachfrager von Informationen zusammen. Beispiele dafür 
sind www.wer-weiss-was.de oder www.about.com. Die dort gestellten Fragen werden von Exper-
ten häufig kostenlos beantwortet.
205
 Der Wissensmarkt kann auch im Intranet auf einer dafür ge-
eigneten Plattform ablaufen und nachfrageorientiert oder anbieterorientiert gestaltet werden.
 
Um 
einen anbieterorientierten Wissensmarkt handelt es sich wenn Mitarbeiter ihr Wissen anbieten. Da 
in diesem Fall das Wissen aber willkürlich angeboten wird und das verteilte Wissen für die Arbeit 
irrelevant sein könnte, bietet sich die nachfrageorientierte Wissensmarktgestaltung an. In diesem 
Fall werden benötigte Informationen nachgefragt und von Experten beantwortet. Dem Experten 
bzw. Anbieter der Informationen wird die Möglichkeit eingeräumt für sein bereitgestelltes Wissen 
eine Entschädigung zu verlangen. Da dieses Modell den intrinsischen Motiven zur Wissens(-
ver)teilung keine Bedeutung zumisst und die Verrechnung des geforderten Entgelts schwierig ist, 
soll im nächsten Kapitel eine erweiterte Variante des Wissensmarktkonzepts vorgestellt werden.  
6.1.2 Bonuspunktesystem  
Zur Verbesserung der Wissensteilung im Unternehmen können Bonussysteme eingesetzt werden, 
in deren Mittelpunkt eine virtuelle Währung steht. Dafür erhalten Mitarbeiter periodisch eine be-
stimmte Menge der virtuellen Währung (z.B. Bonuspunkte), welche Sie für die Bewertung der Wis-
sensbeiträge anderer Mitarbeiter einsetzen können. Die bewerteten Mitarbeiter können diese Bo-
nuspunkte anschließend gegen Sachprämien oder andere zuvor gemeinsam definierte Bonifikatio-
nen (z.B. Zeitguthaben) eintauschen.
206
 Die Kriterien für die Punktevergabe müssen eindeutig und 
nachvollziehbar sein. Dafür eignet sich ein Fragenkatalog mit Fragen wie:  
 Wie relevant ist dieser Beitrag für meine tägliche Arbeit? 
 Ist die Qualität des Beitrags zufriedenstellend? 
 Teilt der Verfasser des Beitrags sein Wissen häufig und gerne? 
Vorteile des Bonussystems sind die Vergabe der Bonuspunkte nach der Wissensweitergabe, wo-
durch auch immaterielle Anreize für die Wissensweitergabe berücksichtigt werden. Verdeutlicht 
wird dies durch das Bonuspunktesaldo, welches bei vollständiger Verweigerung der Wissenstei-
lung Null betragen könnte, wodurch wiederum das Ansehen der Person in der Gruppe sinkt. Im 
umgekehrten Fall, wenn ein Mitarbeiter häufig, qualitativ hochwertige, für die tägliche Arbeit rele-
vante Beiträge verfasst, wird der Punktesaldo und das Ansehen hoch sein. Die Veröffentlichung 
der Bonuspunkte könnte zur Steigerung des Ansehens und der Erfassung des Werts des Beitrags 
dienen. Des Weiteren kann das Unternehmen die Anzahl der insgesamt für die Beiträge erhaltenen 
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Bonuspunkte auf dem Konto der Mitarbeiter in die Kriterien zur Beförderung oder für Gehaltsan-
passungen einfließen lassen.  
6.1.3 Management by Knowledge Objectives (MbKO) 
Dieses Modell basiert auf dem von Peter Ferdinand Drucker im Jahr 1954 vorgestellten Manage-
ment by Objectives (MbO), welches eine Führungsmethode beschreibt, deren Mittelpunkt die Ziel-
vereinbarungsgespräche zwischen dem Mitarbeiter bzw. der Führungskraft und der nächsthöheren 
Führungskraft sind. Die Ziele müssen der SMART Regel entsprechen. Das heißt vereinbarte Ziele 
müssen spezifisch, messbar, für den Mitarbeiter attraktiv bzw. aktiv beeinflussbar, realistisch und 
zeitlich terminiert sein. Die Ziele werden zu Beginn einer Beobachtungsperiode vom Mitarbeiter 
und der Führungskraft entsprechend den individuellen Kompetenzen und Weiterbildungserforder-
nissen gemeinsam festgelegt. Am Ende der Beobachtungsperiode (häufig nach einem Jahr) wird 
der Grad der Zielerreichung in einem Feedback Gespräch beurteilt.
207
 Probst/Raub/Romhardt inte-
grierten Wissensziele in das MbO, wodurch die Wissens(-ver)teilung verbessert werden soll und 
nannten dieses neue wissensorientierte Managementmodell „Management by Knowledge 
Objectives“. Siehe Abbildung 20: Management by Knowledge Objectives (MbKO) 
 
Abbildung 20: Management by Knowledge Objectives (MbKO)
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Beim MbKO werden ausgehend von den normativen und strategischen Wissenszielen der Organi-
sation gemeinsam Wissensziele festgelegt, deren Erreichung mit Soll-Ist-Vergleichen überprüft 
wird. Dieser notwendige, zeitaufwändige und wegen manchmal mangelnder Maßstäbe nicht einfa-
che Vergleich stellt einen Nachteil von MbKO dar. Auf den Soll-Ist-Vergleich erfolgt die Anpassung 
der Wissensziele bzw. die Festlegung neuer Wissensziele. Voraussetzung für das MbKO ist, dass 
die Mitarbeiter im Unternehmen zielorientiert (nicht verfahrensorientiert) handeln können. Die ge-
meinsame Zielfestlegung im Rahmen des MbKO weist darauf hin, dass ein kooperativer Führungs-
stil zum Erfolg der Umsetzung dieser Methode am besten beitragen kann. Das Management by 
Knowledge Objectives kann sowohl intrinsische als auch extrinsische Motive ansprechen. Die ex-
trinsischen Motive können über die Kopplung der Wissensziele an variable Gehaltsbestandteile 
angeregt werden, wobei aber der Verdrängungseffekt berücksichtigt werden muss (siehe Kapitel 
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4.3.1. „Intrinsische Motivation“ und 5.1.2 „Indirekte finanzielle Anreize“). Die aktivierten intrinsi-
schen Motive können anhand der Bedürfnispyramide von Maslow beschrieben werden. Zunächst 
werden durch die gemeinsame Zielfestlegung die Sicherheitsbedürfnisse angesprochen, die durch 
die Feedbackgespräche noch bestätigt werden. Das Bedürfnis nach Anerkennung, wird durch die 
Bestätigung der individuellen Leistung im Feedbackgespräch befriedigt. Über den gewährten 
Handlungsspielraum bei der Zieldefinition und der Gestaltung des Weges zur Zielerreichung wird 
das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung angesprochen. Siehe dazu auch Kapitel 4.4.1.1 „Die Py-
ramide der Motive nach Maslow“.  
Dieses Wissensmanagementinstrument rückt die intrinsischen Motive stärker als die beiden zuvor 
genannten in den Mittelpunkt des Handelns, wodurch die Eignung für die Gestaltung des 
Anreizsystem zur Nutzung von INTECOWIKI belegt wird.
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7 Social Software im Wissensmanagement 
Um Wissen im Unternehmen gewinnbringend einsetzen zu können, muss es für Mitarbeiter stets 
zugänglich und transferierbar sein.
209 
Dieser Anspruch hat zur Entwicklung einer breiten Palette an 
Instrumenten, Modellen und Theorien zum Wissenstransfer geführt. Wissenstransferinstrumente 
fördern die Wissens(-ver)teilung über technologische, organisatorische und soziologische Anrei-
ze.
210
 In den vorangegangen Kapiteln wurden die organisatorischen und soziologischen Bedingun-
gen für den Wissenstransfer dargestellt, wohingegen in diesem Kapitel die technologische Kompo-
nente des Wissensmanagements betrachtet wird. Da Wissensmanagement und ein zu gestalten-
des Anreizsystem nicht losgelöst von der Informations- und Kommunikationstechnologie betrachtet 
werden kann und auf die im Unternehmen INTECO verwendete Social Software (ein WIKI) alle 
Dimensionen des Wissensmanagements einwirken, ist es erforderlich die technische Lösung näher 
zu beschreiben. Über die Schilderung der Erfolgsfaktoren für die Einführung eines WIKIs im Unter-
nehmen sollen Hinweise für die Gestaltung des Fragebogens und die Anpassung des 
Anreizsystems an die technischen Gegebenheiten geschaffen werden.  
7.1 Web 2.0 und Social Software 
Der Begriff Web 2.0 bezieht sich auf den Wandel im Internet der sich dadurch zeigt, dass Web 
Inhalte von den Nutzern aktiv verändert werden, anstatt Inhalte ausschließlich zu betrachten oder 
abzurufen. In seinem Essay „What is Web 2.0? Design Patterns and Business Models for the Next 




 Web 2.0 Software ist keine Paketsoftware. Es werden Dienste verwendet die kostengüns-
tig an die Bedürfnisse des Einzelnen angepasst werden können.  
 Der Wert von Web 2.0 Software steigt proportional zur Nutzungshäufigkeit 
 Die kollektive Intelligenz wird genutzt 
 Vertrauen in die Anwender als Mitentwickler der Web 2.0 Lösung 
 Erreichen des "Long Tail" (der breiten Masse) mittels Bildung von Communities etc. 
 Erstellung von Software über die Grenzen einzelner Geräte hinaus 
 Leichtgewichtige User Interfaces, Entwicklungs- und Geschäftsmodelle 
Web 2.0 zeichnet sich also dadurch aus, dass viele Nutzer mit einfachen Mitteln, auf bedienfreund-
licher Software, die auf möglichst vielen Plattformen (Windows, Linux, Mac OS, Android…) läuft, 
selbstständig Beiträge verfassen können. Die Kontrolle der Beiträge bzw. Weiterentwicklungen der 
Software erfolgt durch die Nutzergruppe selbst. Die Ausnutzung der kollektiven Intelligenz, führt 
letztendlich zur Anpassung der Web 2.0 Software an das gemeinsame Wissen. Wirtz und Ulrich 
verstehen unter Web 2.0 innovative Applikationen und Plattformen im Internet mit hohem Gestal-
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tungspotential, welche den Aufbau sozialer Netzwerke durch die aktive Gestaltung und kooperative 




Web 2.0 besitzt somit viele Parallelen zum Wissensmanagement. Die Wissensweitergabe bzw. 
Teilnahme im Web 2.0 erfolgt freiwillig, ohne Zwang und Kontrolle auf Grund intrinsischer Motive 
wie Vertrauen, Reziprozität, dem Bedürfnis nach Gruppenzugehörigkeit und Zusammenhalt oder 
Altruismus (uneigennütziges Handeln welches das Wohlergehen anderer über das eigene stellt). 
Die im Web 2.0 gelebte soziale Komponente und freiwillige Wissensteilung möchten Wissensma-
nager gerne in die Unternehmenslandschaft integrieren.
213
 Als dafür geeignete Werkzeuge erach-
ten Stocker und Tochtermann WIKIs und Weblogs die primär den Wissenstransfer fördern. Des 




WIKIs und Weblogs zählen zu Social Software, welche als Teilbereich von Web 2.0 angesehen 
werden können. Hippner versteht unter Social Software, webbasierte Anwendungen, welche Men-
schen beim Informationsaustausch, dem Beziehungsaufbau, und der Kommunikation in einem 
sozialen Kontext unterstützen und sich dabei an spezifischen Prinzipien orientieren. Diese spezifi-
schen Prinzipien basieren dabei auf der zentralen Rolle des Nutzers, der Selbstorganisation der 




Ausgehend von dieser Definition kann Social Software (wie in Abbildung 21 gezeigt) klassifiziert 
werden.  
 
Abbildung 21: Klassifizierungsschema von Social Software nach Hippner
216
 
Man erkennt den unterschiedlichen Fokus der verschiedenen Social Software Lösungen. RSS 
Feeds dienen vor allem der Information der Anwender, während VOIP Lösungen (z.B. Skype) die 
Kommunikation in den Vordergrund stellen. Die vom Unternehmen INTECO für das Wissensma-
nagement ausgewählte Lösung (ein WIKI) kann keiner Ausprägung eindeutig zugeordnet werden, 
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da einerseits die Kommunikation gefördert wird und andererseits der Zugang zu Informationen 
ermöglicht wird. Im INTECOWIKI wurde auch eine Blog-Funktion integriert, die es den an ver-
schiedenen Orten arbeitenden Mitarbeiter ermöglicht, den sozialen Kontakt herzustellen oder auf-
zubauen, wodurch auch die Beziehungsebene Einklang in das Wissensmanagement findet. 
7.2 Weblog  
Bei Weblogs, oder auch Blogs genannt, handelt es sich um eine Online Publikation mit umgekehrt 
chronologischen Einträgen, die durch Verweise untereinander und mit anderen Quellen verbunden 
sind.
217
 Die ersten Blogs entstanden in den 1990er Jahren aus Online Tagebüchern, in denen die 
Ersteller (Blogger) über ihr Leben berichteten.
218
 Blogs werden meist von privaten Nutzern, ohne 
kommerziellen Hintergrund betrieben, sind subjektiv und individuell und können von allen Lesern 
kommentiert werden. In Blogs besteht die Möglichkeit einzelne Beiträge zu verlinken, wodurch ein 
Netzwerk von hypertextuellen und sozialen Verknüpfungen entsteht, die man auch als Blogosphäre 
bezeichnet.
219
 Studien belegen, dass Blogging in großen verteilten Unternehmen signifikante in-
formelle und soziale Werte erzeugt, bestehende soziale Netze stärken kann und zur Bildung neuer 
Netzwerke beiträgt.
220
 Von einem Unternehmen betriebene Blogs, die sich direkt und dialogorien-
tiert an wichtige Stakeholder und Kunden richten, werden als Corporate Blogs bezeichnet. Corpo-
rate Blogs können schnell und kostengünstig eingerichtet werden, wodurch sie sich auch für kleine-
re Firmen eignen. Im Vergleich zu anderen Unternehmenskommunikationsmöglichkeiten erreichen 
Blogs die Zielgruppe deutlich schneller und kostengünstiger.
221
 Die personalisierten Inhalte werden 
mit RSS-Feeds verteilt. RSS Feeds sind vom Nutzer abonnierte Dienste die Änderungen am Inhalt 
einer Webseite automatisch aussenden und beim Nutzer zur Anzeige bringen.
222
 Weblogs stellen 
somit den Verfasser des Beitrags in den Mittelpunkt, während die im nächsten Kapitel beschriebe-
nen WIKIs durch die kollektive Autorenschaft dafür sorgen, dass die persönliche Meinung zuguns-
ten jener der Masse verschwindet. O’Reilly bezeichnet dies als kollektive Intelligenz.
223
 Blogs eig-
nen sich im Wissensmanagement für den Aufbau neuer sozialer Netzwerke, die direkte Kommuni-
kation mit Experten, oder für den Wissensaustausch in einem örtlich verteilten Projektteam.  
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7.3 WIKI 
Der Name WIKI leitet sich vom hawaiianischen Wort „wikiwiki“, das schnell bedeutet, ab und be-
zeichnet Webseiten, deren Inhalte von Nutzern nicht nur gelesen, sondern auch online verändert 
werden können.
224
 Beiträge entstehen somit durch das Zusammenwirken mehrerer Personen, 
wodurch sich eine recht objektive Sichtweise ergibt, die von der Gruppe getragen wird.
225
 WIKIs 
werden bevorzugt für Tätigkeiten eingesetzt, die ein kollaboratives Verhalten erfordern, oder wenn 
das Management den Wissenstransfer als Wissensstrategie verfolgt. Durch die kollektive Zusam-
menarbeit können Schäden an den geteilten Inhalten nicht ausgeschlossen werden. Um diese 
wieder beheben zu können, besitzen WIKIs eine Archivierungsfunktion, die es erlaubt ältere Versi-
onen des Dokuments wiederherzustellen.
226
 Bereits 1995 wurde von Ward Cunningham das erste 
WIKI entwickelt. Das derzeit wohl bekannteste WIKI ist die freie Online Enzyklopädie WIKIPEDIA, 
die auf der Open Source Software MEDIAWIKI basiert. MEDIAWIKI kann kostenlos auf einem Ser-
ver installiert werden und ermöglicht die freie Gestaltung der Benutzeroberfläche. WIKIs besitzen 
das Potenzial der Nachhaltigkeit (hohe Nutzerfrequenz, ausgewogene Verteilung von Beitragsers-
teller und Lesern) und bieten mehrere Vorteile. So können beispielsweise technische Dokumenta-
tionen, Ideen und Fehlerberichte erfasst werden.
227
 WIKIs lassen sich gut und kostengünstig in die 
Unternehmenslandschaft integrieren. Sie sind einfach aufgebaut, besitzen eine leistungsfähige 
Suchfunktion und eignen sich gut zur Dokumentation und dem Transfer von Wissen.
 
Des Weiteren 
vereinfachen sie die Kommunikation, steigern die persönliche Reputation und helfen der Organisa-
tion ihre Prozesse zu verbessern.
228
 Man beobachtet, dass WIKIS zur Entwicklung einer 
partizipativen Unternehmenskultur beitragen und als Instrument des intraorganisationalen Wis-




INTECOWIKI wird als Wissensmanagementsystem im Unternehmen INTECO special melting 
technologies eingesetzt. Es handelt sich um eine Eigenentwicklung, die von der technischen Lei-
tung des Unternehmens, angestoßen wurde. INTECO wählte MEDIAWIKI als Plattform für die 
Entwicklung von INTECOWIKI, da man die Vorteile der kurzen Einarbeitungszeit der Mitarbeiter 
und die günstigen Anschaffungskosten bei gleichzeitiger Verwendung eines approbierten Systems 
nutzen wollte. Die erste Version des Programms wurde 2008 für die erste und zweite Führungs-
ebene der Organisation installiert. Nach mehrmonatiger Anpassungs- und Testphase wurde 
INTECOWIKI allen Mitarbeitern der Firma INTECO zur Verfügung gestellt. Der Zugriff auf 
INTECOWIKI erfolgt über das Internet. Somit ist gewährleistet, dass alle verbundenen Unterneh-
men der Organisation INTECO, wie etwa die INTECO DALIAN Metallurgical Equipment Ltd. in 
China, die INTECO-Vacuum Technologies GmbH. in Deutschland, oder INTECO-ATEC in Autal, 
Zugriff auf die aktuellsten Informationen haben. Siehe Abbildung 38 „INTECO Organisationsstruk-
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tur“. Sowohl das freie Lesen, das Bearbeiten von Wissensinhalten, Chats und Weblogs sollen den 
breiten und dynamischen Wissenstransfer unterstützen. Um Datenmissbrauch zu vermeiden, kön-
nen für jeden Benutzer individuelle Rechte vergeben werden. Die Eingabe-, Such- und Filterfunkti-
onen wurden ähnlich jenen von WIKIPEDIA gestaltet. Die Grundfunktionen von INTECOWIKI wer-
den nachfolgend anhand Abbildung 6 (welche die Hauptseite von INTECOWIKI darstellt) beschrie-
ben.  
 
Abbildung 22: INTECOWIKI Startseite
230
 
Über die unter „a“ und „b“ verfügbaren Verknüpfungen können die wichtigsten Funktionen des 
INTECOWIKI Wissensmanagementsystems aufgerufen werden. Dabei handelt es sich beispiels-
weise um Verknüpfungen zum Wissensmanagement, zu Anleitungen und Dokumentationen, den 
Stellenbeschreibungen für neue Mitarbeiter, dem Organigramm oder zu Blogs und Foren.  
Über den Link „Onlinehandbuch“ wird eine Online-Hilfe zu INTECOWIKI eingeblendet. Bei der 
Entwicklung des Programms wurde auf größtmögliche Benutzerfreundlichkeit wertgelegt, um den 
Mitarbeitern der INTECO Gruppe die Bedienung zu erleichtern. Es konnte dadurch erreicht wer-
                                                     
230 
INTECOWIKI, 28.7.2010 
54 Social Software im Wissensmanagement 
 
den, dass INTECOWIKI von Beginn an häufig genutzt wurde und Ängste und Aversionen nicht 
bzw. nur in geringem Maße vorhanden waren. 
Mit „c“ können die nach DIN EN ISO 9001 von INTECO benötigten und bis Ende 2012 erstellten 
Qualitätsabweichungsberichte (QAB) aufgerufen werden. Diese wurden bis Anfang 2013 im 
INTECOWIKI verwaltet. Da die von den Mitarbeitern geschrieben QAB’s von den Vorgesetzten 
freigegeben werden mussten, die Handhabung schwierig und die Akzeptanz niedrig war, wurde 
diese Funktion deaktiviert und ein neues Qualitätsmanagementsystem eingeführt.  
Für die verschiedenen Abteilungen der Firma INTECO sind unterschiedliche Informationen bedeut-
sam. Mit „d“ ist es möglich eine Vorauswahl des Bereichs relevanter Daten zu treffen. Die abtei-
lungsspezifischen Funktionen können individuell gestaltet werden.  
Über „e“ kann eine Übersicht aller aktuellen Projekte der INTECO Gruppe abgerufen werden.  
Die wichtigste unter „f“ verfügbare Funktion ist „Datei hochladen“. Damit können Informationen in 
die Wissensdatenbank eingefügt werden, welche danach weltweit allen Benutzern zur Verfügung 
stehen.  
Automatisch generierte Emails unterstützen die Verteilung von Informationen. Es wird aber nur 
abteilungsbezogenes und somit individuell relevantes Wissen automatisch verteilt. Durch die Log-
Funktion im INTECOWIKI können Informations- und Kommunikationswege rückwirkend nachvoll-
zogen werden. 
Ein für INTECOWIKI zuständiger Datenbankadministrator sowie alle berechtigten Benutzer des 
Programms achten darauf, dass nur die aktuellsten Versionen der Dokumente abgelegt und ver-
fügbar sind. 
7.5 Erfolgsfaktoren für die Nutzung von Social Software 
Die Handlungsfelder (Kapitel 3.1) und Modelle des Wissensmanagements (Kapitel 3.2) verdeutli-
chen, dass Wissensmanagement einen ganzheitlichen Ansatz verfolgen muss und alle Dimensio-
nen des Wissensmanagements zum Erfolg der technischen Lösung beitragen (siehe Kapitel 7). 
Zentral für das Wissensmanagement mit Social Software Lösungen ist die freiwillige und selbstor-
ganisierte Teilnahme der Anwender, deren Beziehungen zueinander im Mittelpunkt stehen. Die 
grundsätzliche Bereitschaft der Menschen sich in virtuellen sozialen Gruppen zu engagieren, be-









. Damit dieser Wille zur Beteiligung auch für die betriebliche Praxis und den Geschäfts-
erfolg genutzt werden kann, muss das Spannungsfeld, welches sich aus dem Prinzip der Selbstor-
ganisation und Freiwilligkeit und den betrieblichen Vorgaben und Zielen ergibt, optimal gestaltet 
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 Dafür ist es notwendig sowohl die persönlichen, organisatorischen und technischen 
Erfolgsfaktoren, die mit Social Software in Zusammenhang stehen, zu betrachten.  
7.5.1 Individuelle Erfolgsfaktoren 
WIKIs und Weblogs können den technologischen Wissenstransferinstrumenten zugeordnet wer-
den, was zum Anlass genommen wird, um zunächst mögliche individuelle Gründe für den Wis-
senstransfer zu beschreiben.
236
 Sukowski fasst diese wie folgt zusammen:
 237
  
 Altruismus (stellt das Wohl anderer über das eigene) kann ein Motiv für den Wissenstrans-
fer sein. Der Anreiz liegt in diesem Fall im Weiterbringen der Gemeinschaft. Erfolg ver-
spricht dieses Konzept in kleinen Gemeinschaften (in Teams, klar abgegrenzten Einheiten, 
bzw. kleinen Unternehmen) 
 Reziprozität (wenn durch die Wissensteilung für sich selbst ein Nutzen entstehen kann) 
verspricht bei regelmäßigen Kommunikationsbeziehungen Erfolg.  
 Anerkennung in einer sozialen Gruppe und die Erlangung eines Expertenstatus sind Anrei-
ze für die Wissensteilung
238




 Vergütung/Zwang durch ein finanzielles Anreizsystem.
240
 
In der Literatur unbestritten ist die Notwendigkeit eines Anreizsystems für die Wissensteilung, da 
Wissen für den Mitarbeiter ein wertvolles Gut ist und folglich die individuell rationale Strategie jene 
der Defektion ist. Unter Berücksichtigung von Anreizen kann eine Verschiebung des Pareto Opti-
mums zur beidseitigen Kooperationsstrategie (Wissensteilung) stattfinden, wodurch die individuell 
rationale Strategie mit der kollektiv optimalen Lösung übereinstimmt. Die Bedingung dafür ist je-
doch, dass der Nutzen für den Einzelnen durch Anreize erhöht wird (siehe Kapitel 0). Zu beachten 
ist aber, dass materielle Anreize die intrinsischen Motive verdrängen können, worauf in Kapitel 
4.3.1 hingewiesen wurde. Mitarbeiter sollen frühzeitig in die Auswahl und Gestaltung der Software 
eingebunden werden, da diese Maßnahme eine höhere Identifikation mit dem System bewirkt und 
für die Akzeptanz von Unternehmenszielen sorgt.
241
 Damit Mitarbeiter die Social Software nutzen 
können, müssen sie über die für die Bedienung des Systems erforderliche fachliche und techni-
sche Kompetenz verfügen. Folglich sind Schulungsmaßnahmen zwingend erforderlich.
 
Erfolgver-
sprechend ist ein pro-soziales Verhalten der Mitarbeiter, welches von den organisatorischen Rah-
menbedingungen, wie beispielsweise der Unternehmenskultur (den im Unternehmen verankerten 
Werten, Regeln und Normen) beeinflusst wird.
242
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7.5.2 Organisatorische Erfolgsfaktoren 
Als primäres Ziel der Organisation kann die Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskul-
tur, welche den Wissenserwerb, die Wissensentwicklung und die Wissens(-ver)teilung fördert, ge-
sehen werden. Eine fehlertolerante Kultur und ein von gegenseitigem Vertrauen geprägter Umgang 
kann als Basis für die Nutzung von Social Software gesehen werden. Die uneingeschränkte Unter-
stützung des Top-Managements, klare Zielvorgaben, die Darstellung des Nutzens und die laufende 
Werbung für das Wissensmanagement, sowie die frühzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter in die 
Auswahl und Gestaltung leisten einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg von Social Software.
243
 
Eine entscheidende Rolle kommt Multiplikatoren (Wissensmanager, Führungskräfte, Wissenstrans-
ferverantwortliche, Autoren von Beiträgen) zu, sie sorgen für die Übermittlung der betrieblichen 
Ziele an die Mitarbeiter, die Werbung für das Wissensmanagement, die Wartung des Systems, die 
Qualität und Quantität der Beiträge und vermitteln über die aktive Nutzung des Systems die Rele-
vanz des Wissensmanagements im Unternehmen. Multiplikatoren sollen dafür sorgen, dass die 
Nutzungsfrequenz hoch bleibt, denn eine niedrige Frequenz führt dazu, dass Mitarbeiter das Sys-
tem nicht als Instrument für den Wissenstransfer wahrnehmen.
244
 Die Nutzung der Social Software 
soll in die betrieblichen Prozesse integriert werden, beispielsweise könnten Reservierungslisten für 
Fahrzeuge, Abwesenheitslisten, Mitarbeiterdaten, Yellow Pages im WIKI geführt werden, um den 
täglichen Umgang mit dem System zu fördern.
 245
 Um eine hohe Beteiligung zu erreichen, sollten 
Anreizsysteme geschaffen werden, die den individuellen Nutzen, hochwertige Beiträge, Experten-
wissen und Aufstiegsmöglichkeiten anerkennen. Dadurch werden die Bedürfnisse sozialer Status, 
Anerkennung, Macht und Reziprozität, die stark motivierend wirken, angesprochen. Siehe Kapitel 5 
Anreizsysteme. Von direkten monetären Vergütungen sollte Abstand genommen werden, da sie 




7.5.3 Technische Erfolgsfaktoren  
Wie in den Kapiteln 3.3.2 „Dimension Organisation“ und 7.5.2 „Organisatorische Erfolgsfaktoren“ 
beschrieben, wird der Erfolg der technischen Lösung wesentlich von der Unternehmenskultur und 
den organisatorischen Voraussetzungen bestimmt. Auf allgemeine Anforderungen an die IuK im 
Unternehmen wurde in Kapitel 3.3.1 „Dimension Informations- und Kommunikationstechnologie“ 
hingewiesen. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Integration in die tägliche 
Arbeit, die Zugangsmöglichkeit zur verwendeten technischen Lösung über den gewohnten Inter-
netbrowser, Einfachheit und absolute Bedienfreundlichkeit, eine gute Suchfunktion, aktuelle Beiträ-
ge, die Möglichkeit zur Personalisierung und die Präsenz von Anreizen, Erfolgsfaktoren für die 
Nutzung der technischen Lösung sind.
247
 Zu beachten ist, dass die technische Lösung für alle Mit-
arbeiter und das gesamte Unternehmen geplant wird (viele proprietäre Lösungen sind zu vermei-
den), möglichst gleiche Rechte für alle gelten, und die Unternehmensmitglieder einen individuellen 
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Nutzen aus der Anwendung ziehen können.
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 Gesteigert werden kann der individuelle Nutzen, 
wenn von Beginn an viele qualitativ hochwertige Beiträge im System abgelegt sind. Danach bedarf 
es der redaktionellen Pflege der von den Nutzern gespeicherten Daten bzw. der in Blogs und Fo-
ren generierten Informationen. Wichtige Inhalte müssen regelmäßig im Push-Prinzip verteilt wer-
den. Diese Maßnahme kann, auf Grund der dadurch repräsentierten Aktivität und Aktualität der 
Beiträge, zur Nutzung animieren.  
Man erkennt, dass sowohl die Einflüsse auf individueller, als auch auf organisatorischer Ebene 
zum Erfolg der technischen Lösung beitragen. Da WIKIs und Weblogs alle genannten Anforderun-
gen erfüllen, kann diesen Systemen eine gute Eignung für die Wissens(-ver)teilung im Unterneh-
men attestiert werden. Auf Grund der Berücksichtigung der sozialen Komponente, tragen sie dazu 
bei bestehende Netzwerke zu verbessern und neue aufzubauen.  
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Um ein an das Unternehmen INTECO angepasstes Anreizsystem gestalten zu können, welches 
die theoretischen Grundlagen der vorangegangen Kapitel und die Bedürfnisse der Mitarbeiter be-
rücksichtigt, wurde vom 7.12.2012 bis 19.12.2012 eine Vollbefragung aller Mitarbeiter der Firma 
INTECO und deren Tochterfirmen durchgeführt. Mit der online auf www.2ask.at abgehaltenen ano-
nymen Umfrage, sollten folgende Fragen beantwortet werden:  
 Wie nutzen die Mitarbeiter INTECOWIKI bzw. wie teilen Sie Ihr Wissen? 
 Welche Bedürfnisse bestehen im Unternehmen zur Wissensteilung? 
 Welche Anreize und Rahmenbedingungen auf technischer, organisatorischer und individueller 
Ebene können die Nutzung erhöhen? 
 Wie kann INTECOWIKI verbessert werden?  
Dafür wurde ein Fragebogen (siehe Anhang) mit vierzehn Fragen ausgearbeitet der sich wie folgt 
gliedert: 
 Demografische Daten 
 Allgemeine Fragen zum Wissensmanagement  
 Fragen zur Organisation 
 Mitarbeiterbezogene Fragen  
 Fragen zur technischen Lösung 
 Fragen zur Gestaltung eines Anreizsystems 
Damit die Antworten dichotomisiert werden konnten, wurde mehrheitlich eine gerade Anzahl von 
Antwortmöglichkeiten vorgegeben. Lediglich für die operationalisierten Fragen nach den ge-
wünschten Inhalten im Wissensmanagementsystem und den von den Mitarbeitern gewünschten 
Anreizen wurde eine ungerade Anzahl von Antwortmöglichkeiten gewählt, wodurch die neutrale 
Einstellung berücksichtigt werden konnte.  
Von den 255 Mitarbeitern die zur Teilnahme an der Umfrage eingeladen wurden, haben 179 Mitar-
beiter an der Umfrage teilgenommen. Vollständig ausgefüllt wurden 136 Fragebögen. Nachstehen-
de Abbildung 23 zeigt die Verteilung der Teilnehmer auf die Organisationseinheiten.  
 
Abbildung 23: Teilnehmer pro Unternehmen
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Die am stärksten vertretene Altersgruppe war jene der 21-30 Jährigen. Das durchschnittliche Alter 
der Mitarbeiter in der INTECO Gruppe liegt bei 37 Jahren, wodurch davon ausgegangen werden 
kann, dass der Wissenstransfer für junge Mitarbeiter eine höhere Bedeutung hat. Siehe Abbildung 
24: 
 
Abbildung 24: Alter der Teilnehmer
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Die Auswertung der Mitarbeiterzugehörigkeit zu den einzelnen Bereichen des Unternehmens (Füh-
rungsebenen, Verwaltung und technische Abteilungen) zeigte, dass die relative Bereichsgröße 
annähernd der Anzahl der Teilnehmer der Bereiche entspricht. Überdurchschnittlich stark beteilig-
ten sich die Mitarbeiter aus der Geschäftsführung und der Projektleitung an der Umfrage. Die Not-
wendigkeit des Wissensmanagements und der Wunsch nach einer Verbesserung des aktuellen 
Zustands, sind in dieser Gruppe am stärksten vorhanden, wie die Auswertung der offenen Fragen 
belegt. Die Führungskräfte wünschen sich ein ganzheitliches lebendes System, bessere Kommuni-
kationsmöglichkeiten, die Vermeidung von Wiederholungsfehlern und Wissenstransfer zwischen 
den Projekten. Die Mitarbeiter der Projektleitung steuern diese Prozesse und sind auch für die 
Dokumentation des neuen Wissens und dem Wissenstransfer zwischen den Projekten verantwort-
lich. Dies und das Umfragemarketing des technischen Leiters, der einen starken Bezug zur Pro-
jektleitung und Geschäftsführung hat, kann zur hohen Teilnehmerzahl der Mitarbeiter aus diesen 
Bereichen geführt haben. Siehe Abbildung 25: 
 
Abbildung 25: Umfrageteilnehmer pro Bereich
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74% der Umfrageteilnehmer haben schon einmal von Wissensmanagement gehört. Aufgefallen ist, 
dass von der Geschäftsführungsebene, über die technische Leitung bis zur Abteilungsleitung alle 
Mitarbeiter über Wissensmanagement Bescheid wissen. Betrachtet man aber die darunterliegen-
den Hierarchieebenen, kann man erkennen, dass kein durchgängiges Verständnis des Begriffs 







Wissensmanagement im Unternehmen vorliegt. Kommunikations- und Schulungsbedarf herrscht in 
der Verfahrenstechnik- und Metallurgieabteilung. Diese Abteilungen benutzen eine eigenständige 
Know-How Datenbank und ein Forum (MET-VT Forum) zur Kommunikation mit dem Baustellen-
team. Siehe Abbildung 26 „Wissensmanagementkenntnis in den Bereichen“: 
 
Abbildung 26: Wissensmanagementkenntnis in den Bereichen
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Damit das Anreizsystem an die gemeinsam zu betrachtenden, Dimensionen Technik, Organisation 
und Mensch angepasst werden kann, wurde die unternehmensspezifische Relevanz der in den 
theoretischen Grundlagen beschriebenen Erfolgsfaktoren getestet. Mit operationalisierten Fragen 
zum strategischen und operativen Wissensmanagement soll zunächst festgestellt werden, wie die 
organisationalen Strukturen das Wissensmanagement beeinflussen und welche Motive im Unter-
nehmen zur Wissen(-ver)teilung vorhanden sind.  
 
Abbildung 27: Wissensmanagement in den Abteilungen
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INTECO Mitarbeiter identifizieren sich sehr stark mit Ihrem Fachgebiet, dem Team und der 
Organisation. Über 90% der Umfrageteilnehmer fühlen sich selbst verantwortlich für Ihr 
Aufgabengebiet und können Ihre Arbeit selbst einteilen, was sich positiv auf die Arbeitsmotivation 
auswirkt. Den Führungskräften wird großes Vertrauen entgegengebracht und in 
Zielvereinbarungsgesprächen mit dem Vorgesetzten können an die Unternehmensziele 
angepasste Ziele vereinbart werden. Dennoch kennen nur 56% der Umfrageteilnehmer die 
Unternehmensziele und dem für die Nutzung eines Wissensmanagementsystems wichtigen Faktor 
der Einbindung des Personals in Veränderungsprozesse wurde noch zu wenig Rechnung 
getragen. Weniger als die Hälfte der Beschäftigten findet Förderer des Wissensmanagements im 
Unternehmen. Siehe Abbildung 28: Organisationale Voraussetzungen für Wissensmanagement. 








Abbildung 28: Organisationale Voraussetzungen für Wissensmanagement
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Die Einstellung Wissen ist Macht trifft im Unternehmen INTECO nicht zu. Weniger als 15% 
befürchten einen Machtverlust durch Wissensweitergabe. Auch die organisationalen 
Rahmenbedingungen fördern die Wissens(-ver)teilung. Mehr als 74% der INTECO Mitarbeiter 
stimmen folgenden Aussagen zu:  
 Eine fehlertolerante Umgebung wird vorgefunden 
 Die Kommunikation ist offen und ehrlich 
 Das Unternehmen ist nicht streng hierarchisch organisiert 
 Materielle Anreize tragen nicht zur Erhöhung der Nutzungsfrequenz bei  
 
 
Abbildung 29: Nutzungsbarrieren für Wissensmanagement
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Festgehalten werden kann, dass im Unternehmen INTECO die organisationalen Voraussetzungen 
einer fehlertoleranten, von Vertrauen und gegenseitiger Unterstützung geprägten 
Unternehmenskultur vorgefunden werden können, was die Wissens(-ver)teilung positiv beeinflusst. 
Verbessert werden sollte die Kommunikation der Unternehmensziele, die Einbindung der 
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse und die Verankerung von Multiplikatoren (Förderer des 
Wissensmanagements) in der Organisation. Der Nutzen des Wissensmanagements sollte kommu-
niziert werden, stellt jedoch keine nennenswerte Barriere dar. 
Auffallend ist, dass 72% des INTECO Personals keine individuelle Arbeitserleichterung durch das 
Wissensmanagement feststellen können und das Speichern und Finden von Informationen sehr 
aufwendig ist. Für die Erledigung der betrieblichen Aufgaben relevante Informationen werden am 
häufigsten in Emails und danach in informellen Gesprächen, Meetings und Telefongesprächen 
gefunden. Mit beinahe derselben Häufigkeit nutzen INTECO Mitarbeiter Informationen vom Datei-
server und aus dem Internet für die tägliche Arbeit. Weniger als 15% nutzen Social Software im 
Arbeitsalltag. Im INTECOWIKI finden nur 14% arbeitsrelevante Informationen. Weniger Bedeutung 
kommt nur Facebook, Twitter, Xing, und LinkedIn zu. Unbedingte Voraussetzung für den Wissens-
transfer mit INTECOWIKI ist somit das Verfassen von arbeitsrelevanten Beiträgen und die Integra-
tion in den täglichen Arbeitsalltag. Siehe Abbildung 30 „Herkunft arbeitsrelevanter Informationen“: 
 




Routineaufgaben stellen nur einen kleinen Teil der täglichen Arbeit dar. INTECO Mitarbeiter beur-
teilen Ihre Arbeit als Wissen schaffend und benötigen dafür die Unterstützung der Kollegen und 
Vorgesetzten. Der abwechslungsreiche Arbeitsinhalt geht mit hoher intrinsischer Motivation des 
Personals einher. Die Beschäftigten sind sich auch bewusst, dass ihr aufgabenbezogenes Wissen 
dokumentiert werden sollte. Weniger als 15% nutzen dafür aber Foren, Weblogs und WIKIs. Mit 
35% der Umfrageteilnehmer liegt auch der Anteil jener Mitarbeiter, die Foren und Weblogs lesen 
sehr niedrig. Siehe Abbildung 31 „Arbeitsinhalt, Arbeitsaufgaben und Dokumentation“: 












Vierzig Prozent des INTECO Personals steht genug Zeit für die Erledigung der betrieblichen Auf-
gaben zur Verfügung. Die in anderen Studien am häufigsten genannte Barriere „Zeitmangel“ ist im 
Unternehmen INTECO für den Wissenstransfer weniger relevant.
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Die Akzeptanz der technischen Lösung wird vom wahrgenommenen Nutzen und der Benutzbarkeit 
bestimmt. Die Beiträge müssen qualitativ hochwertig und in ausreichender Anzahl im Wissensma-
nagementsystem zur Verfügung stehen. Die in der nachfolgenden Abbildung 32 dargestellte Nut-
zungsstatistik, belegt, dass mehr als zwei Drittel der INTECO Mitarbeiter INTECOWIKI nicht aktiv 
nutzen und keine Dateien hochladen, Beiträge erstellen oder diskutieren. Da die Nutzung bei der 
Einführung des Systems höher war, und die Auswertung der offenen Fragen auf mangelnde Da-
tenqualität, eine schlechte Suchfunktion und geringe Bedienfreundlichkeit des Systems hinweisen, 
muss diesen Faktoren im Anreizsystem größte Aufmerksamkeit beigemessen werden, damit das 
Wissensmanagement nicht in die Todesspirale des Wissensmanagements gerät. Siehe Kapitel 














Erkenntnisse, welche die individuell wahrgenommene Reziprozität steigern können, und somit zur 
Erhöhung der Nutzungsfrequenz beitragen, sollten in der Umfrage mit der nachfolgend dargestell-
ten Frage gewonnen werden.  
 
Abbildung 33: Relevanz von Informationen im Wissensmanagementsystem
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Am häufigsten genannt wird der Know-How Austausch, welcher aber nur erlangt werden kann, 
wenn das System genutzt wird. Wie im Kapitel 7.5.3 „Technische Erfolgsfaktoren“ erwähnt, können 
die Vorbedingungen dafür, eine hohe Datenqualität und -quantität, die Nutzungsfrequenz maßgeb-
lich steigern. Expliziertes INTECO Know-How findet man in Arbeitshilfen, technischen Dokumenta-
tionen, Richtlinien und Anlagenfunktionsbeschreibungen. Diese Dokumente werden derzeit am 
Dateiserver projektzugehörig gespeichert, wodurch identische Dateien an mehreren Orten abgelegt 
werden können. Ein einheitlicher Speicherort für die letztgültigen Dateien ist nicht vorhanden. Das 
Auffinden der Daten erfordert somit die Kenntnis der Ordnerstrukturen, von Ansprechpartnern und 
der Projektphasen, womit auch die hohe Relevanz der „Internen Organisation“ im Wissensmana-
gement belegt werden kann. Bislang wurden Best Practices aus Projekten im Unternehmen 
INTECO noch nicht dokumentiert. Die Umfrage belegt, dass diesem Aspekt wesentliche Bedeu-
tung für die Nutzung von INTECOWIKI zukommt. Mitarbeiter wünschen sich auch die Darstellung 
des beruflichen Weiterbildungsangebots im INTECOWIKI. Auf Grund der kommunikationsfördern-
den Unternehmenskultur und den regelmäßig stattfindenden projektbezogenen bzw. abteilungs-
spezifischen Jour Fixe wird der Kommunikation der Mitarbeiter über das Wissensmanagementsys-
tem wenig Bedeutung beigemessen. Werden jedoch die offenen Fragen ausgewertet, kann festge-
stellt werden, dass die Kommunikation mit dem externen Baustellenpersonal gefördert werden 
muss. Dazu könnte die Blog Funktion im INTECOWIKI genutzt werden. Wenig Einfluss auf die 
Nutzungshäufigkeit haben die Integration von Stellenbeschreibungen und Mitarbeiterportraits im 
Wissensmanagementsystem (WMS). Die nachfolgende Abbildung zeigt, die gereihte Relevanz der 





gewünschten Informationen im WMS. Zum Zweck der besseren Übersicht wurden neutrale Antwor-
ten nicht berücksichtigt. Dadurch ergibt die Summe der Prozentwerte der zustimmenden und ab-
lehnenden Antworten nicht einhundert Prozent.  
 
Abbildung 34: Gereihte Informationsrelevanz im WMS
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Im letzten Teil des Fragebogens sollte die unternehmensspezifische Relevanz der aus der Literatur 
und Theorie bekannten Erfolgsfaktoren und Barrieren für Wissensmanagement überprüft werden. 
Mit den gewählten Fragen sollte ein direkter Bezug zu den Dimensionen des Wissensmanage-
ments (Technik, Organisation und Mensch) und Faktoren der intrinsischen Motivation, wie Aner-
kennung, Status, Macht und Reziprozität hergestellt werden. Des Weiteren wurde überprüft in wel-
cher Relation intrinsische Anreize zu den materiellen Anreizen stehen. Anhand der Auswertung der 
Fragen nach den Nutzungsbarrieren (siehe Abbildung 29 „Nutzungsbarrieren für Wissensmana-
gement “) und den gewünschten Anreizen (siehe Abbildung 35 „Anreize im Wissensmanagement“) 
und der Analyse der offenen Fragen wurde festgestellt, dass intrinsischen Anreizen die größte 
aktivierende Wirkung zukommt. 
Die stärkste Wirkung auf die Motivation der Mitarbeiter hat die Reziprozität, gefolgt von der Erleich-
terung der eigenen Arbeit und der Auffindbarkeit von individuell benötigten Daten. Über 90% wün-
schen sich die Integration in die tägliche Arbeit und eine einfache technische Plattform. Mit unter-
schiedlichen Worten, wie unkomplizierter Aufbau, einfache Handhabung, einfache Bedienung, 
Übersichtlichkeit und strukturierter Aufbau findet sich dieser Wunsch auch in den freien Antworttex-
ten wieder. Bei der Einführung eines Wissensmanagementsystems ist die Einbindung der Mitarbei-
ter in den Entscheidungsprozess zu beachten, diesem Aspekt und jenem der laufend wiederkeh-
renden Schulungen wurde seitens INTECO noch zu geringe Bedeutung beigemessen. Die Wich-
tigkeit der Beteiligung der Geschäftsführung wird höher eingeschätzt als jene der Erlangung eines 





Expertenstatus oder der Anerkennung der Teilnahme durch den Vorgesetzten. Siehe Abbildung 
35.  
 
Abbildung 35: Anreize im Wissensmanagement
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Die in diesem Kapitel erhobenen Daten werden im nächsten Kapitel in Bezug zu den theoretischen 
Grundlagen gestellt und dienen als Basis für das unternehmensspezifische Anreizsystem. 
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9 Gestaltungsempfehlungen für das Anreizsystem 
Unternehmen die sich mit der Einführung von Wissensmanagement beschäftigen haben den ers-
ten Schritt schon zurückgelegt. Sie haben die Wichtigkeit des Produktionsfaktors Wissen erkannt. 
Die Verankerung der Bedeutung des Wissens in den Führungsgrundsätzen und die Gestaltung von 
Anreizsystemen, welche die Kooperation fördern und den wissensorientierten Beitrag zum Erfolg 
des Unternehmens honorieren, können zukünftige Geschäftserfolge sichern.
263
 Bei der Gestaltung 
eines Anreizsystems für Social Software im Wissensmanagement handelt es sich um einen kom-
plexen, alle Organisationseinheiten und die IuK betreffenden Prozess, bei dem die Mitarbeiter und 
deren Bereitschaft ihr Wissen zu teilen, im Vordergrund stehen. Das in diesem Kapitel vorgestellte 
Anreizsystem versucht den in den vorangegangen Kapiteln vorgestellten, theoretischen Grundla-
gen und den Umfrageergebnissen Rechnung zu tragen. Ausgehend von der Beschreibung der 
Bedeutung der materiellen, immateriellen und intrinsischen Anreize für INTECOWIKI, sollen da-
nach spezifische Voraussetzungen und organisatorische Anreize für den Wissenstransfer im Un-
ternehmen INTECO beschrieben werden. Daraufhin erfolgt die Darstellung von unternehmensrele-
vanten individuellen und technischen Anreizen.  
9.1 Bedeutung materieller Anreize für INTECOWIKI 
Obwohl der Verdrängungseffekt und die Umfrageergebnisse auf die Notwendigkeit der verstärkten 
Berücksichtigung intrinsischer Motive für die Gestaltung des Anreizsystems hinweisen, können 
auch materielle Anreize die Steigerung der Zugriffshäufigkeit auf INTECOWIKI bewirken. Geld hat 
neben dem symbolischen Wert für Status und Macht auch Feedback-Wirkung. Materielle Anreize 
steigern laut Herzberg die Motivation zwar nicht, tragen aber als Hygienefaktoren maßgeblich zur 
Verhinderung von Unzufriedenheit bei (siehe Kapitel 4.4.1.2 Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herz-
berg“). Direkte finanzielle Anreize fördern vor allem die Bereitschaft zur Wissens(-ver)teilung, wo-
hingegen indirekte finanzielle Anreize wie beispielsweise Schulungen die Wissensentwicklung in 
den Vordergrund stellen. Als Anreiz für das Wissensmanagement mit Social Software eignen sich 
Prämien, welche sich auf langfristige strategische Wissensziele und deren Implementierung bezie-
hen, oder auch Anerkennungsprämien die besondere strategische Leistungen würdigen.
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 Mate-
rielle Anreize können auch an die Erreichung individueller Wissensziele gekoppelt werden. Eine 
weitere Möglichkeit wurde in Kapitel 6.1.2 „Bonuspunktesystem“ vorgestellt. Dabei erhalten Mitar-
beiter periodisch eine bestimmte Menge der virtuellen Währung (z.B. Bonuspunkte), welche Sie für 
die Bewertung der Wissensbeiträge anderer Mitarbeiter einsetzen können. Die Anzahl der insge-
samt für die Beiträge erhaltenen Bonuspunkte auf dem Konto der Mitarbeiter kann in die Kriterien 
zur Beförderung oder für Gehaltsanpassungen einfließen oder gegen Sachprämien bzw. andere 
Bonifikationen (z.B. Zeitguthaben) eingetauscht werden. Die Veröffentlichung der Bonuspunkte 
könnte zur Steigerung des Ansehens des Wissensarbeiters und der Erfassung des Werts des Bei-
trags dienen.  
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Die Umfrageergebnisse zeigen jedoch, dass über die Anpassung der organisatorischen und tech-
nischen Voraussetzungen die länger wirkenden intrinsischen Motive angeregt werden können und 
der Wunsch nach materiellen Anreizen mit 44% Zustimmung, an letzter Stelle der gewünschten 
Anreize liegt. Siehe Abbildung 36 „Gereihte Anreize für ein WMS“.  
 
Abbildung 36: Gereihte Anreize für ein WMS
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Von der Verwendung materieller Anreize im Anreizsystem wird somit Abstand genommen.  
9.2 Bedeutung immaterieller Anreize für INTECOWIKI 
Alle Maßnahmen zur Steigerung der Nutzung von Wissensmanagementsoftware erfordern eine 
wissensorientierte Unternehmenskultur, genügend Freiräume und Zeit, sowie die Bereitschaft der 
Mitarbeiter ihr Wissen zu teilen. Dazu tragen ein kooperativer Führungsstil und flache Hierarchien  
im Unternehmen bei. Die Unternehmenskultur könnte durch die Einführung der Vertrauensarbeits-
zeit, die als Symbol für das gegenseitige Vertrauen im Betrieb gesehen werden kann, positiv beein-
flusst werden. Die Umfrageergebnisse zeigen jedoch, dass sich die Mitarbeiter im Unternehmen 
INTECO gegenseitig vertrauen und unterstützen, Zeitmangel keine Barriere für Wissensmanage-
ment ist und 74% der Befragten flache Hierarchien im Unternehmen INTECO erkennen. Deshalb 
sollte zunächst die Volition zur Wissensweitergabe durch die Berücksichtigung der individuellen 
Bedürfnisse gesteigert werden. Direkten Eingang in das Wissensmanagement mit Social Software 
können immaterielle Anreize beispielsweise auch durch einen visualisierten Zähler der Aufrufe 
einzelner Beiträge finden. Die motivierende Wirkung ergibt sich aus dem Bedürfnis der Anerken-
nung der Wissens(-ver)teilung. Die Anerkennung darf aber nicht nur aus dem technischen System 
resultieren, auch die Vorgesetzten müssen gute Wissensarbeiter honorieren und Wissensmana-
gement zum Teil der Unternehmenskultur entwickeln. Aktuell werden die im System integrierten 
Blogs und Foren noch kaum genutzt, wodurch die daraus resultierenden, motivierenden Kompo-
nenten, Kommunikation und Gruppenzugehörigkeit, noch besser ausgeschöpft werden können.   
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Immaterielle Anreize für den Wissenstransfer mit INTECOWIKI können auch aus Personalmana-
gementmaßnahmen resultieren. Besondere Bedeutung kommt einer Experten- oder Fachkarriere 
im Wissensmanagement zu. Zu beachten ist, dass die neuen Karrierewege transparent sind und 
von den Mitarbeitern akzeptiert werden. Erreicht werden kann dies durch die Kommunikation der 
Entwicklungsmöglichkeiten und Berücksichtigung der Maßnahmen in den Zielvereinbarungsge-




9.3 Bedeutung intrinsischer immaterieller Anreize für 
INTECOWIKI 
Intrinsische Anreize für die Nutzung von INTECOWIKI können aus der Erweiterung des Tätigkeits-
bereichs, dem Erlernen neuer Fähigkeiten und der Kommunikationsmöglichkeit mit Experten resul-
tieren. 
9.4 Voraussetzungen und organisatorische Anreize 
Zunächst gilt es in Gesprächen und Informationsveranstaltungen die Mitarbeiter und Führungskräf-
te für das Thema Wissensmanagement zu sensibilisieren, worauf die übergeordnete wissensorien-
tierte Unternehmensstrategie festgelegt werden kann. Im Rahmen der strategischen Ausrichtung 
muss die Frage gestellt werden, welches Wissen im Unternehmen für die Entwicklung der gefor-
derten Kompetenzen zukünftig benötigt wird, wie INTECOWIKI in die tägliche Arbeit integriert wer-
den kann und wie die Wissensziele der Organisation auf die Mitarbeiter übergeführt werden kön-
nen. Dafür eignet sich das Management by Knowledge Objectives (MbKO). Siehe dazu auch Kapi-
tel 6.1.3. Eine besondere Rolle im Wissensmanagement kommt dem Management zu. 70 Prozent 
der Umfrageteilnehmer erachten die aktive Teilnahme des Managements als fördernd für den Wis-
senstransfer. Der Nutzen und die Ziele des Wissensmanagements sind klar zu kommunizieren. Ein 
Kernteam überzeugter Mitarbeiter und Führungskräfte (Multiplikatoren), muss schnellstmöglich 
Anhänger finden und dafür sorgen, dass das System mit Daten in ausreichender Qualität und 
Quantität gefüllt wird. Studien belegten, dass Fachexperten dazu weniger bereit sind als junge 
Mitarbeiter, die sich dadurch Reputation im Unternehmen erarbeiten können.
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 Die Multiplikatoren 
müssen die Werte des Unternehmens vermitteln, den individuellen Nutzen kommunizieren und den 
Prozess der Wissens(-ver)teilung laufend bewerben. Im Unternehmen INTECO gibt es derzeit 
noch keine Fachkarrieremöglichkeit im Wissensmanagement. Die von North genannten Stellen des 
Directors of Knowledge Management (dem Wissensmanager), Knowledge-Sponsors, Knowledge-
Integrators und dem Knowledge-Developer könnten neu geschaffen werden, wodurch sich neue 
Karrierechancen für engagierte Wissensarbeiter ergeben würden und Wissensanbieter und Nach-
frager zur Zusammenarbeit motiviert werden könnten. Weitere Aufgaben sind die Dokumentation 
der Best Practices, die Planung und Abhaltung der laufenden Schulungen, die Identifikation des 
Wissensbedarfs und die Kommunikation der Wissensziele und Karrieremöglichkeiten. INTECO 
begann die Einführung des Wissensmanagements mit der Implementierung der IuK Technologie 
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(INTECOWIKI). Danach wurden die Führungskräfte und Mitarbeiter zum Mitmachen motiviert. 
Nach North entspricht dies Phase I und II des ersten von vier in Unternehmen beobachteten Ein-
führungspfaden von Wissensmanagement im Unternehmen. Siehe Abbildung 37 
„Einführungspfade des Wissensmanagements“.  
 
Abbildung 37: Einführungspfade des Wissensmanagements
268
  
In der dritten Phase müsste eine verstärkte Managementunterstützung erfolgen und Anreizsysteme 
entwickelt werden. Daraufhin würde sich die Unternehmenskultur langsam an die Veränderungen 
anpassen. Mit diesem Ansatz können schnelle Erfolge, wie wachsendes Interesse und steigende 
Nutzerzahlen, verbucht werden, jedoch scheitern viele Betriebe an der Anpassung der Unterneh-
menskultur und der Gestaltung der Anreizsysteme.
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 Erfolgversprechender ist der vierte Pfad. In 
diesem Fall wird die Einführung des Wissensmanagements vom Top Management getrieben. Es 
werden Unternehmensziele und Strategien festgelegt und zusammenarbeitsfördernde Pilotprojekte 
gestartet, die in den täglichen Arbeitsablauf integriert sein sollten. Die Informations und Kommuni-
kationstechnologie wird aufgebaut und durch die Erreichung der Ziele wird die weitere Zusammen-
arbeit gefördert. Anreizsysteme und ständiges internes Marketing für Wissensmanagement beglei-
ten diesen Einführungspfad.
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 Für INTECO bedeutet dies, dass die Einführung eines 
Anreizsystems und die Unterstützung des Managements die Nutzungsfrequenz erhöhen können.  
Weitere organisatorische Anreize konnten aus der Auswertung der offenen Frage: „Was soll Ihrer 
Meinung nach unbedingt in einem Wissensmanagementsystem berücksichtigt werden?“, gewon-
nen werden. Neben den zuvor genannten Faktoren, sind dies die Schaffung eines integrativen 
ganzheitlichen Systems (statt vieler Einzellösungen) und die Prozessintegration des Wissensma-
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269
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 Vgl. North, 2010, S. 311. 
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nagements. Des Weiteren müssen die Zugangsparameter an alle Unternehmen der INTECO 
Gruppe regelmäßig kommuniziert werden.  
9.5 Individuelle Anreize 
Im Mittelpunkt des Wissensmanagements steht der Mensch und seine Bereitschaft zur Wissens-
weitergabe. Diese kann im Unternehmen INTECO als sehr gut eingestuft werden, wie die Auswer-
tung der Mitarbeiterbefragung ergeben hat. 72% der Umfrageteilnehmer können keine individuelle 
Arbeitserleichterung durch das Wissensmanagement erkennen, wodurch die Reziprozität (gegen-
seitige Begünstigung) als Anreiz berücksichtigt werden muss. Nur wenn Mitarbeiter das geteilte 
Wissen auch nutzen können, es also in ausreichender Quantität und hoher Qualität in der Daten-
bank vorhanden ist, wird INTECOWIKI verwendet werden. Mitarbeiter identifizieren sich stärker mit 
der gewählten Social Software wenn sie früh in den Entscheidungsprozess eingebunden werden 
und Schulungen die notwendigen fachlichen und technischen Kompetenzen vermitteln. Auf Grund 
der in allen Abteilungen stattfindenden jährlichen Zielvereinbarungsgespräche, eignet sich für die 
Integration der wissensorientierten Unternehmensziele in die persönlichen Ziele das im theoreti-
schen Teil vorgestellte Management by Knowledge Objectives (siehe Kapitel 6.1.3 „Management 
by Knowledge Objectives (MbKO)“). Die Wissensteilung soll auf Grund intrinsischer Motive wie 
Vertrauen, Reziprozität und dem Wunsch nach Gruppenzugehörigkeit und Zusammenhalt erfolgen. 
Über die Bewertung besonders guter Beiträge kann das Ansehen des Beitragserstellers steigen. 
Die dadurch resultierende Befriedigung der Bedürfnisse nach Anerkennung und Reputation, kann 
auch neue Nutzer zur Mitarbeit anregen. 
9.6 Technische Anforderungen  
Im dritten Abschnitt der Umfrage wurden die Anforderungen an die technische Lösung erhoben. 
Mehr als 92% der Umfrageteilnehmer geben an, dass die Integration von INTECOWIKI in die tägli-
che Arbeit, eine einfache, strukturiert aufgebaute, technische Plattform, hohe Bedienfreundlichkeit 
und eine gute Suchfunktion am ehesten zur Nutzung eines WMS beitragen. Siehe dazu auch Ab-
bildung 36 „Gereihte Anreize für ein WMS“ auf Seite 66. Derzeit wird sowohl die Suchfunktion als 
auch die Datenstruktur im INTECOWIKI als mangelhaft dargestellt. Der Zugriff auf INTECOWIKI 
muss von allen Rechnern und Standorten der INTECO Gruppe leicht möglich sein und laufend 
kommuniziert werden.  
Im Unternehmen gibt es einige abteilungsspezifische Wissensmanagementlösungen (z.B. eine 
Know-How Datenbank in der Metallurgie, das Met-VT Forum, das Teamcenter in der Mechanik, 
Organisation-Intern, QPF (eine Qualitätsmanagementplattform) und INTECOWIKI). Die am häu-
figsten benutzte Anwendung ist Organisation-Intern. Dieses System ist auf Grund der abgebildeten 
Mitarbeiterdaten, Urlaubslisten, Telefonlisten, Reservierungslisten für Fahrzeuge, Kameras etc. am 
besten in die täglichen Arbeitsabläufe integriert. Die erhobenen Daten zeigen, dass sich viele Mit-
arbeiter ein ganzheitliches System, statt vieler Einzellösungen wünschen. Damit wäre auch der 
Wunsch nach abteilungsübergreifender Verfügbarkeit der Informationen erfüllt. Die im System ent-
halten Daten müssen hochwertig und aktuell sein. Die Implementierung einer Bewertungsfunktion 
könnte dafür sorgen und würde auch die intrinsischen Motive der Mitarbeiter ansprechen. Des Wei-
teren wäre eine Verknüpfung der bewerteten Beiträge mit den individuellen Wissenszielen möglich. 
Zur Illustration der Nutzungshäufigkeit könnten für jeden Beitrag Zugriffszähler installiert werden 
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und neue herausragende Artikel mittels einer Push-Funktion automatisch verteilt werden. Demge-
mäß würde sich die Möglichkeit bieten, über qualitativ hochwertige Artikel die eigene Reputation zu 
steigern. Dies könnte zu einem internen Wettbewerb führen und auch andere Beschäftigte zur 
Systemnutzung und Beitragserstellung motivieren, wodurch sich im zeitlichen Verlauf eine große 
hochwertige Datensammlung ergibt. Viele qualitativ hochwertige Inhalte könnten letztendlich den 
individuellen Nutzen erhöhen und INTECOWIKI aus der Abwärtsspirale befreien. Regelmäßige 
Schulungen und die Kommunikation der Kombinationsmöglichkeit der proprietären Datenbanken 
im INTECOWIKI und der Hinweis die Blogging und Foren Funktionen im WMS zu nutzen sollten 
die Zugriffshäufigkeit erhöhen.  
9.7 Inhaltliche Aspekte 
Auf die Relevanz qualitativ hochwertiger, für die tägliche Arbeit relevanter Inhalte im Wissensma-
nagementsystem wurde in den vorangegangenen Kapiteln hingewiesen. Abschließend soll nun 
geklärt werden, welche Inhalte für INTECO Mitarbeiter in einem WMS die größte Bedeutung ha-
ben. Basis für die nachstehende Aufstellung waren die mit den Fragen „Was soll aus Ihrer Meinung 
nach in einem Wissensmanagementsystem unbedingt berücksichtigt werden?“ und „Wie wichtig 
sind für Sie folgende Informationen/Plattformen in einem Wissensmanagementsystem?“ erhobe-
nen Daten. Die Liste wurde nach der Anzahl der Nennungen gereiht. Siehe dazu auch Abbildung 
34 „Gereihte Informationsrelevanz im WMS“ auf Seite 66.  
 Erfahrungsberichte und Best Practices 
 Interne Organisation (Reservierungslisten, Urlaubslisten, Mitarbeiterdaten…) 
 Arbeitshilfen (Vorlagen, Standards, Kalkulationen…) 
 Dokumentationen (Datenblätter, Betriebsanleitungen) 
 Weiterbildungsangebot 
 Normen und Richtlinien 




 Interne Kommunikationsmöglichkeiten (Blogs und Foren)  
 Externe Kommunikationsmöglichkeiten  
Die Auswertung der offenen Frage „Was soll aus Ihrer Meinung nach in einem Wissensmanage-
mentsystem unbedingt berücksichtigt werden?“ zeigte, dass Arbeitsunterlagen welche für die tägli-
che Arbeit benötigt werden und Projektdaten die größte Bedeutung beigemessen wird. Der Begriff 
Projektdaten bezieht sich auf Projektstatusberichte, Best Practices, Baustellenberichte, Lessons 
Learned und Erfahrungsberichte mit Kunden und Lieferanten. Mehrfach geäußert wurde der 
Wunsch nach hoher Datenqualität und ausreichendem Informationsumfang.  
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9.8 Das unternehmensspezifische Anreizsystem 
Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen und für INTECOWIKI relevanten Anreize und 
Anforderungen wurden zur besseren Übersicht in der nachstehenden Abbildung zusammenge-
fasst. Dabei wurden die aus den theoretischen Grundlagen und der Mitarbeiterbefragung abgeleite-
ten Anreize gereiht und den Dimensionen des Wissensmanagements zugeordnet. Da die erhobe-
nen Daten auf die hohe Relevanz des Inhalts im INTECOWIKI auf die Erhöhung der Nutzungshäu-
figkeit schließen lassen, wurden die inhaltlichen Aspekte separat betrachtet und dargestellt.  
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Tabelle 1: Das unternehmensspezifische Anreizsystem
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10 Zusammenfassung und Ausblick 
Ziel dieser Arbeit war es ein an das Unternehmen INTECO angepasstes Anreizsystem zu 
entwickeln, welches die Bereitschaft der Mitarbeiter zum Wissenstransfer mit INTECOWIKI 
erhöhen kann. Dazu wurden zunächst verschiedene Wissensmanagementmodelle verglichen und 
das für das Unternehmen INTECO vorteilhafteste, das erweiterte Wissensbausteinmodell von 
Moser und Schaffer, ausgewählt. Es wurde nachgewiesen, dass die Wissensspirale nach Nonaka 
und Takeuchi auf Grund der nicht erfolgten Differenzierung zwischen der impliziten und taciten 
Dimension des Wissens für die Schaffung organisationalen Wissens ungeeignet ist. Für die Arbeit 
herangezogen wurde stattdessen das von Moser und Schaffer um den Baustein der Wissensko-
operation erweiterte Modell der Wissensbausteine von Probst/Raub/Romhardt, wodurch ausge-
drückt wird, dass im Zentrum des Wissensmanagements immer der Mensch und seine Bereitschaft 
individuelles Wissen zu teilen, steht. Anhand eines spieltheoretischen Modells wurde erläutert, 
dass die individuell rationale Strategie für die Wissens(-ver)teilung jene der Defektion ist und über 
die Berücksichtigung von Anreizen eine Verschiebung des Pareto Optimums von der Defektion zur 
beidseitigen Kooperationsstrategie erfolgen kann. Erfolgreiches Wissensmanagement berücksich-
tigt immer die Dimensionen Technik, Organisation und Mensch, wodurch sich eine Fülle von Anrei-
zen ergeben, die Einfluss auf den Wissenstransfer mit Social Software haben. Die größte Bedeu-
tung kommt den lang wirkenden intrinsischen Motiven und den immateriellen Anreizen zu. Von der 
Implementierung materieller Anreize in das Anreizsystem wurde wegen dem aus diesen Anreizen 
resultierenden Verdrängungseffekt der intrinsischen Motivation und den erhobenen Daten, die ma-
teriellen Anreizen die geringste Bedeutung zur Steigerung der Nutzungshäufigkeit von 
INTECOWIKI beimessen, Abstand genommen. Ein für INTECO geeignetes Wissensmanagement-
system, welches die intrinsischen Motive in den Mittelpunkt des Handelns stellt und mit den Wis-
senszielen des Unternehmens vereinbart werden kann, ist das Management by Knowledge 
Objectives.  
INTECO wählte für die Einführung des WMS den von North beschriebenen ersten Implementie-
rungspfad, wodurch sich erste Erfolge schnell einstellten. Damit INTECOWIKI auch in Zukunft ge-
nutzt wird, müssen nun die organisationalen Strukturen angepasst werden. Die erhobenen Daten 
weisen darauf hin, dass die prinzipiellen Voraussetzungen einer von gegenseitigem Vertrauen und 
Unterstützung geprägten Unternehmenskultur vorhanden sind. Weniger als 15% der 
Umfrageteilnehmer befürchten einen Machtverlust durch Wissensweitergabe. Der kooperative Füh-
rungsstil und flache Hierarchien fördern den Wissenstransfer und in Zielvereinbarungsgesprächen 
mit dem Vorgesetzten können an die Unternehmensziele angepassste Ziele vereinbart werden. 
Dem für die Nutzung eines Wissensmanagementsystem wichtigen Faktor der Einbindung des 
Personals in Veränderungsprozesse wurde jedoch noch zu wenig Rechnung getragen. Weniger als 
die Hälfte der Beschäftigten findet Förderer des Wissensmanagements im Unternehmen. Die un-
eingeschränkte Unterstützung des Managements, die Darstellung des Nutzens und Begleitung des 
Wissensmanagementprozesses von Multiplikatoren leisten einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg 
von Social Software. Multiplikatoren (Wissensmanager, Führungskräfte, Wissenstransferverant-
wortliche, Autoren von Beiträgen) sollen für die Übermittlung der betrieblichen Ziele an die Mitar-
beiter, die Werbung für das Wissensmanagement, die Wartung des Systems, die Qualität und 
Quantität der Beiträge sorgen und vermitteln über die aktive Nutzung des Systems die Relevanz 
des Wissensmanagements im Unternehmen. Im Unternehmen INTECO müssen diese Stellen 
78 Zusammenfassung und Ausblick 
 
noch geschaffen werden, wodurch sich auch die Möglichkeit einer Fach- bzw. Expertenkarriere im 
Wissensmanagement eröffnet. Das beschriebene Anreizsystem soll die Befriedigung der Bedürf-
nisse nach höherem sozialer Status, Anerkennung, Macht und Reziprozität, die allesamt stark mo-
tivierend wirken, ermöglichen. Operationalisiert wird dies über die Beschreibung des individuellen 
Nutzens, die Anerkennung hochwertiger Beiträge und der Schaffung von Karrieremöglichkeiten. 
Dabei ist zu beachten, dass der Beteiligung der Geschäftsführung am WM von den Umfrageteil-
nehmern eine höhere aktivierende Wirkung attestiert wird als der Erlangung eines Expertenstatus 
oder der Anerkennung der Teilnahme durch den Vorgesetzten. 
Die Mitarbeiter wünschen sich ein ganzheitliches, lebendes System, welches in die betrieblichen 
Arbeitsabläufe integriert ist. Aufgefallen ist, dass 72% der Umfrageteilnehmer keine individuelle 
Arbeitserleichterung durch das Wissensmanagement feststellen können und das Speichern und 
Finden von Informationen sehr aufwendig ist. Dies verdeutlicht, dass viele arbeitsrelevante, qualita-
tiv hochwertige Beiträge verfasst werden müssen, um die Beschäftigten zur Teilnahme am Wis-
sensmanagement zu motivieren. Neben der Reziprozität, stellen die einfache Zugänglichkeit, eine 
übersichtliche Struktur und eine gute Suchfunktion die wichtigsten Motive für die Nutzung von 
INTECOWIKI dar.  
Die erhobenen Daten weisen darauf hin, dass im Unternehmen INTECO den Inhalten von 
INTECOWIKI die größte aktivierende Wirkung für die Steigerung der Zugriffshäufigkeit zugespro-
chen wird. Folglich muss im ersten von vielen notwendigen Schritten eine Vielzahl arbeitsrelevan-
ter Daten im System gespeichert werden. Diese können projektbezogene Daten wie Baustellenbe-
richte, Projektstatusberichte, Projektabschlussberichte und Best Practices sein. Des Weiteren kön-
nen die Arbeitsabläufe durch die zentrale Verwaltung von Dokumentationen und Datenblättern, 
INTECO spezifischem Know-How und der benötigten Arbeitshilfen (Vorlagen, Standards, Berech-
nungsanleitungen…) verbessert werden. Mit diesen Maßnahmen und der Ablöse von „Organisati-
on-Intern“ könnte INTECOWIKI besser in die Unternehmenslandschaft integriert werden und zum 
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Abbildung 47: Umfragedesign Teil 9
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 Eigene Darstellung 
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Zugänglichkeit: Leichte Zugänglichkeit von Extern // Zugriff von unter-
wegs/web fähig // Einfache Erreichbarkeit (schneller Start) // Schnelle Ein-
gabe, ein System schaffen, das leicht zugänglich ist // Ein schneller und 
einfacher Zugriff auf Wissen jeglicher Art // Einwandfreie Funktion // Zentra-
ler Zugang auf die Daten um Informationen auch Abteilungsübergreifend 
verfügbar zu machen // Die benötigten Daten/Informationen sollten schnell 
zugänglich sein, abteilungsübergreifend // Eine Plattform zu schaffen, die 
übersichtlich gestaltet und für jedermann zugänglich ist // einfacher Zugang 
// 
Suchfunktion: Gute Suchfunktion // übersichtliche Suche über Schlagwör-
ter // Aufgliederung in ähnliche Projekte zur vereinfachten Suche // klare 
und einfache Suchkriterien // Suchfunktion muss funktionieren // Einfache 
Such- und Filtermöglichkeiten (z.B. bei QAB'S) // Leichtes auffinden von 
benötigten Daten // leichtes, unkompliziertes Auffinden bestimmter Themen 
// Themen leicht finden // Einfachheit des Findens der benötigten Informati-
on // Notwendige Informationen für den Alltag sollten "auf Knopfdruck" ver-
fügbar sein // ausgereifte, systemübergreifende Suchfunktion // 
Einfacher unkomplizierter Aufbau // Aufbau einer guten Struktur // klare 
Einteilung des Inhaltes um einfach den Weg zu finden um sein Problem zu 
lösen // Struktur der Meta-Daten muss einheitlich sein // Übersichtlichkeit // 
einfache und übersichtliche Inhaltsführung // Strukturierter Aufbau zum 
schnellen Finden der benötigten Informationen // z.B. Konstrukti-
on>Mechanik>Antriebe.. // Eventuelle Anlagenspezifische Unterteilung (mit-
tels Dropdown Auswahl) // Themenstruktur // Klar strukturierter Aufbau, ein 
durchdachter Aufbau // Einfach und übersichtlich aufbauen // Einfache Ge-
staltung // Einfachheit der Anwendung // Einfache Nutzungsmöglichkeit // 
Einfache Bedienung: einfache Handhabung // einfache Bedienung // Ein-
fachheit // Einfache und intuitive Handhabung // Einfaches Handling // ein-
fache Handhabung // es sollten nach Möglichkeit nur allgemein verständli-
che Abkürzungen verw. werden // einfachste Handhabung // einfache 
Handhabung // selbsterklärend // leichte Bedienbarkeit // einfaches, intuiti-
ves System // Anwender möchten nur anwenden, sprich die Plattform muss 
auch leicht bedienbar und übersichtlich sein // 
Diskussionsforum zu Fachbereichen // Die Diskussionsfunktion für einzel-
ne Seiten/Beiträge sollte verwendet werden // Kommentar, Forenfunktion, 
um Beiträge zu diskutieren // Interne Plauderecke unter Kollegen öffentlich 
und in abgeschlossenen Runden // 
FAQs  
News Bereich (Livefeed mit akt. Infos), Entwicklungen aus der Branche, 




Offline verfügbar  
Bewertungsmöglichkeit einzelner Beiträge  
Benachrichtigung über neue QABs // Sollte eine E-Mail Benachrichtigung 
eingeführt werden sollte diese gut ausgeführt werden. Ein tägli-
cher/wöchentlicher Report mit den Änderungen würde genügen da ansons-
ten das Mail-Postfach überfüllt wird // Information über neues Wissen sollte 
verbreitet werden // Dass die Information zum richtigen Zeitpunkt möglichst 
automatisiert zur Verfügung gestellt wird // E-Mail Benachrichtigung an ein-
zelne Personen/Abteilungen 
keine Freigabe durch Abteilungs // Projektleiter (wer auch immer diese 
Freigen muss) // Jeder Mitarbeiter sollte die Möglichkeit haben Daten hoch-
zuladen bzw. zur Verfügung zu stellen // Meinungen von erfahrenen Mitar-
beitern sollten nicht durch "Obrigkeiten" nicht heruntergestuft werden // 
Das System so gestalten, dass wirklich ALLE mitarbeiten // Integration in 
die Projektabwicklung // das Werkzeug MUSS regelmäßig in Verwendung 
sein // Integration der Plattform zur täglichen Nutzung (Explorer Startseite 





Verstärkte Kommunikation und Sensibilisierung der Mitarbeiter durch 
Schlüsselkräfte // Bestellung eines Experten // eine Person die sich 
HAUPTBERUFLICH dieser Sache annimmt! 
Ausdruck und Diskussion vorhandener QABs vor Projektstart // Wissens-
management beginnt mit Projektnachbesprechungen - gibt es meiner Mei-
nung nicht wirklich  
fachliche Einschulung: Ich kenne das System nicht und hätte gerne eine 
Einschulung // Jeden Mitarbeiter darüber informieren, dass es so etwas wie 
INTECOWIKI gibt  
Informationsfluss: abteilungsübergreifend (durch mangelnde Info großer 
Zeitverlust auf Baustellen) // Kommunikation mit Baustelle (Weblog, Skype-
Integration)  
materielle Anreize // proaktive Mitarbeit sollte belohnt werden  
Definieren, welche Informationen (Relevanz) abgelegt werden sollen und 
welche nicht // Definition des Umfangs und Inhalt mit Redaktion (Freigabe 
von Beiträgen, Peer-Review)  
täglicher Gebrauch, Wissen wird direkt in der Wertschöpfungskette gene-
riert und sollte dort verwaltet werden (Prozessintegration)  
Klare Trennung zwischen IT und Wertschöpfungskette (Wissensmanage-
ment)  
Standardisierung (nicht mehr Systeme) // "Organ. Intern", "Sharepoint", 
"WIKI", sondern 1 integratives) Ganzheitliches System statt vielen unab-
hängigen Systemen // Scharfe Abgrenzung zu anderen Systemen (evtl 
read-only-Schnittstelle in andere Systeme)  
Schaffung eines "lebenden" Systems // haben alle dasselbe Verständnis 
Anhang XV 
 
von "Wissensmanagement" und ist allen klar, welche Vorteile sie am Ende 
von einem solchen System haben? Wenn ein Teil davon mit "nein" beant-
wortet wird, sind die Hausaufgaben noch zu erledigen.... 
Dass wir alle Systeme, die wir nutzen auch als Wissensplattform nutzen 
lernen  
Keiner muss, jeder kann – Prinzip  
Zugänglichkeit: regelmäßig auf Zugangsparameter hinweisen (wie gelan-
ge ich in INTECOWIKI) z.B. für neue Mitarbeiter // Zugang und Information 
über die Nutzung an alle Unternehmen der Inteco-Gruppe, Zugang über 
sensibles Wissen (zb. Berechnung Vakuumpumpe), nur einem engen Kreis 
zugänglich machen // Zugang für Alle Beteiligten (?)! // Verknüpfung der 
einzelnen Abteilungen  
Gibt es solche Plattformen in anderen Firmen? Wenn ja, in welchen? Wie 
sind die Benutzer, sprich die Mitarbeiter, mit diesem "Werkzeug" zufrieden? 
Sind bereits dezidierte "Erfolgsmeldungen" aus anderen Firmen bekannt? 
Welche wirtschaftlichen Einbußen mussten Firmen bis jetzt ohne die Ver-
wendung eines "WM"-Systems hinnehmen? Bzw. anders gefragt, kann man 
vorab abschätzen, wie profitabel die Einführung eines solchen Systems ist? 
 
Mensch 
Ein individueller NUTZEN // offensichtliche Wertschöpfung für jeden Einzel-
nen // Mitarbeiter miteinbeziehen // Mitarbeiter-Mitsprache (Abstimmung bei 
gewissen Entscheidungsfragen - anonym) Aufrechterhaltung der Kommuni-
kation aller Mitarbeiter über diese Plattform // Behandlung der Themen und 




Arbeitsunterlagen für die Tägliche Arbeit: (Normen; Berechnungen; Tech-
nische Unterlagen) // Einbindung bisheriger 'täglicher' Informationsabfragen 
// Vorhandensein der, für die tägliche Arbeit benötigten Daten // Berech-
nungen Normen, Workflows, Standards // 
Datenblätter: Datenblätter // Aus meiner Sicht wäre schon eine zentrale 
und gut geordnete Ablage von Herstellerdatenblättern eine große Hilfe bei 
der Arbeit, da oft Datenblätter nicht vorhanden oder nicht auffindbar sind 
und es sehr viel Zeit kostet wenn jede Abteilung für sich ein und das selbe 
Datenblatt suchen muss da es nicht richtig oder gar nicht im System abge-
legt wurde. / 
Eine zentrale Ablage dieser Daten würde einiges an Zeit und Nerven spa-
ren  
Links zu Grundlagen, anderen fachlichen Webseiten // Herstellerlinks  
Vorlagen: Einheitliche Dokumentvorlagen // Angebots- und Kalkulationsvor-
lagen // Allgemeine Kalkulationsgrundlagen (spezifische Kosten pro Ge-
wichtseinheit o.ä.), Schulungsunterlagen // Leitfäden // Fachliteratur  
Anlagen Know-How // Technisches Grundwissen über unsere Anlagen, 
Technologien // Technische Daten aller von Inteco ausgeführten Anlagen // 
A-XVI Anhang 
 
Technische Auslegung // Fachliteratur und Artikel // Relevante Fachartikel, 
Handbücher // Neue Entwicklungen (technisch, organisatorisch, Markt, .....)   
Baustellenbericht  
Projektdaten: Erfahrungsberichte aus vergangenen Projekten // Lessions 
learnt // Unterschiedliche Erfahrungen mit Kunden mit einzelnen Personen 
// Erfahrungsberichte aus Projekten // Beschreibung laufender Projekte // 
Projektfortschritte (laufend bis zum Abschluss)/ Projektabschlussgespräche 
// Projekteckdaten // Referenzen  
Strukturelle Änderungen im Betrieb // Personalentwicklung (z.B. Zu-, Ab-
gänge, Beförderung etc.)  
Lieferantenerfahrungen, Liefertreue, Termineinhaltung, Qualität, Projekt-
abwicklungsbeurteilung  
Datenqualität und Aktualität: Pflege, Pflege, Pflege... // am aktuellen 
Stand // Aktualität // Aktualität der Information // Vermeidung von Overflow 
von Informationen (klar abgesteckte Themenbereiche) // Vertrauenswürdig-
keit der Inhalte // Wie wird die fachliche und sachliche Richtigkeit von Bei-
trägen verifiziert ? // Hervorhebung aktueller Themen ist meiner Meinung 
nach wichtig. sollte immer aktuell sein // alte Beiträge sollten überdacht 
werden // dass die Pflege des Systems ein "Abfallprodukt" der täglichen 
Arbeit ist // Pflege des Systems durch die unterschiedlichen Abteilungen  
QAB // Probleme und Lösungen aus den QAB // Teamcenter (Mecha-
nik/QAB) // es gibt andere Foren die weitaus effizienter sind, wie metvt fo-
rum // Know-How datenbank enthält mehr Informationen  
Quantität: Ausreichender Informationsumfang // Weniger ist oft mehr. Wis-
sensmanagement soll Grundwissen für mehrere Kernbereich für jeden ver-
ständlich machen, wodurch eine zu große Vertiefung oft vom Nachteil ist // 
Beherrschbare Anzahl an Dokumenten und Informationen  
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